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 1 
1 Johdanto 
Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyö koetaan Suomessa haasteelliseksi. Tietotek-
niikan Liiton kyselyssä (TTL 2013, 11-14) on tutkittu asiaa kyselemällä suomalaisilta 
yrityksiltä, kuinka toimivaksi liiketoiminnan ja IT:n yhteistyö koetaan.  
 
 Kysymykseen ”Onko yrityksessänne toimintamalli liiketoiminnan ja ICT:n vuo-
rovaikutukselle, päätöksenteolle ja päätösten toteuttamisen vastuutukselle” vain 
12 % vastaajista kertoi, että yrityksessä oli yhtenäiset toimintamallit. 60 % vas-
taajista kertoi käytössä olevan osin yhtenäisiä toimintamalleja ja peräti 26 % vas-
taajista ilmoitti, ettei ole yhtenäisiä toimintamalleja.  
 Tutkimuksessa kysyttiin myös sitä, miten IT tukee yritystä. Liiketoimintojen 
edustajista 55 % oli sitä mieltä, että IT tukee operatiivista toimintaa eikä ole si-
dottu yrityksen strategioihin.  
 Kysymykseen ”Koetteko, että yrityksenne johdon on haasteellista hahmottaa 
koko ICT:n toimintakenttää” vain joka viides vastaajista vastasi ”Kyllä koen”. 
64 % vastaajista oli sitä mieltä, että johto hahmottaa ICT:n vastuualuetta osittain 
ja 16 % vastaajista kertoi, että johto ei koe hahmottavansa ICT:n toimintakent-
tää ollenkaan. 
 
Tutkimustulokset osoittavat, että suurimmassa osassa yrityksiä liiketoiminnan ja tieto-
hallintoyksikön yhteistyössä on vakavia haasteita. Yhtenäisiä toimintamalleja ei usein 
ole, eikä tietohallintoyksikön toimintakenttää tunneta kovin hyvin. Tutkimus osoittaa, 
että tietohallintoyksikkö käsitetään usein operatiivista toimintaa tukevana tukitoiminto-
na ja tietotekniikan hyötyjen arviointi ja mittaaminen on varsin vähäistä. Myös tietotek-
niikan kehittämisen ja yritysstrategialinjausten yhdenmukaisuuden arviointi on puutteel-
lista.  
 
Myös HKScan-konsernissa oli myös tunnistettu tarve liiketoiminnan ja tietohallinnon 
yhteistyön kehittämiselle ja tässä kehittämistehtävässä haetaan toimintamallia ja työka-
luja, joiden avulla liiketoiminnan ja tietohallintoyksikön yhteistyötä voidaan ohjata liike-
toimintalähtöisesti. 
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2 Kehittämistehtävän ympäristö 
Tässä luvussa kuvataan tämän kehittämistehtävän ympäristöä. Luvussa 2.1 käydään läpi 
keskeiset kehittämistehtävässä esiintyvät käsitteet, jotka voivat lukijalle olla vieraita. 
Luvussa 2.2 kuvataan kohdeorganisaation lähtötilannetta ja luvussa 2.3 tunnistettuja 
haasteita, joiden pohjalta tarve kehittämistehtävälle syntyi. Luvussa 2.4 kuvataan kehit-
tämistehtävän tavoitteet ja luvussa 2.5 kehittämistehtävän rajaukset. 
 
2.1 Keskeiset käsitteet 
IT:llä tarkoitetaan tässä tutkimuksessa tieto- ja viestintäteknologiaa. Nykyinen EU:n 
hyväksymä lyhenne on TVT, Tieto- ja viestintäteknologia (JYO 2011). Tässä tutkimuk-
sessa käytetyssä lähdekirjallisuudessa käytetään termiä IT. Tästä syystä tässä tutkimuk-
sessa termiä IT on selkeämpi käyttää kuvaamaan tieto- ja viestintäteknologiaa.  
 
Tietotekniikan käyttäminen yrityksessä aiheuttaa erilaisia IT-kustannuksia. Robson 
(1997, 203-205) viittaa teoksessaan Hochstrasserin ja Griffithsin vuonna 1990 teke-
mään IT-kustannusten aiheuttajien tarkistuslistaan, kun IT-kustannuksia ruvetaan kar-
toittamaan. Tarkistuslista pitää sisällään seuraavat kustannuserät: 
 verkottumiskustannukset (yritysten sisäiseen ja sidosryhmien väliseen sähköi-
seen liikennöintiin - liittyvät laitteistot, ohjelmistot, asennus-, käyttö-, ylläpito-, 
turvallisuus- ja koulutuskustannukset – sisältää myös puhelinympäristön), 
 laitteistokustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyvät laitteet), 
 ohjelmistokustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyvät ohjelmistot; 
käyttöoikeudet, räätälöinnit), 
 asennuskustannukset (käyttöönottokustannukset; aloitusvaiheen kertaluonteinen 
kustannus), 
 ympäristökustannukset (kaapelointi, kalusteet, työturvallisuus, henkilösivukulut), 
 käyttökustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyvät; esimerkiksi säh-
kö, ulkoiset sovellukset - esimerkiksi hakutietokannat), 
 ylläpitokustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyvä ylläpito; suunni-
teltu ja suunnittelematon työ, laitteistoon ja ohjelmistoihin liittyvät – usein vuo-
sittaiset – ylläpito- ja huoltokustannukset), 
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 turvallisuuskustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyvät laitteiston ja 
ohjelmistojen fyysisistä tai loogista rikkoutumista tai väärinkäyttöä ehkäisevät 
kustannukset), 
 koulutuskustannukset (kaikki muut kuin verkottumiseen liittyvä koulutus), 
 muut tietotekniikan käyttöön liittyvät kustannukset. 
 
Tarkistuslistassa on huomioitava ulkoa ostetun työn lisäksi myös yrityksen oman henki-
löstön käyttämät työpanos.  
 
Hochstrasser ja Griffiths ovat puhuneet tarkistuslistassaan verkottumiskustannuksista, 
kun ajatellaan yrityksen sisäistä ja sidosryhmien välistä sähköistä liikennöintiä. Robson 
(1997, 204) on lisännyt tähän tarkistuslistaan verkottumiskustannuksiksi vielä tiedon-
hallintaan liittyviä kustannuksia, koska niiden voidaan katsoa olevan kustannuksia, jotka 
helpottavat verkottumista. Tällaisia ovat esimerkiksi yrityksen tietohierarkian ja -
rakenteiden mallintaminen ja ylläpito Master Datan ja tietovaraston kehittäminen ja 
ylläpito. Yrityksen tiedonhallintakustannukset muodostuvat pitkälti Master Data -
tietokannan ja tietovarastosovellusten kehittämisen yhteydessä. Siksi näitä kustannuksia 
on mielestäni loogisempaa käsitellä vastaavalla tavalla kuin mitä tahansa sovellusohjel-
mistokustannuksia eikä osana verkostoitumiskustannuksia. 
 
Yritysten puhelinliikenne on myös katsottava osaksi IT-kokonaisuutta (Harris, Herron 
& Iwanicki 2008, 46-47). Yritysten puhelinvaihteiden muuttuminen älykkäämmiksi, 
puhelinvaihteiden palvelujen integroituminen muuhun tietotekniikkaan ja mobiilien 
puhelinlaitteiden laajeneva käyttö aiheuttavat sen, että puhelinliikenne on katsottava 
osaksi tietotekniikkaa ja puhelinympäristön kehittämishankkeet ovat sellaisia, että niillä 
on vaikutusta yrityksen muuhun IT-infrastruktuuriin. 
. 
IT Governance Instituten hallinnoima ja kehittämä COBIT 5.0 on tietohallinnon joh-
tamiseen tuotettu yleinen toimintakehys. COBIT 5.0 sisältää yleisen tason kuvauksen 
prosesseista, joiden avulla yritys voi ohjata tietohallinnon toimintaa liiketoimintalähtöi-
sesti. COBIT 4.0 sisältää kuvauksia tietohallinnon prosesseista seuraaviin toimintoihin 
liittyen: 
 Operatiivisen IT-organisaation rakentaminen, 
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 IT-infrastruktuurin ja -sovellusten hankinta ja käyttöönotto, 
 Oman IT-organisaation IT-palvelujen tuottaminen oman yrityksen tarpeisiin ja 
 IT-palvelutason arviointi. (ISACA 2012, 13-15.) 
 
COBIT-viitekehyksen perusidea on se, että yrityksen tietohallinnon on oltava organi-
soitunut liiketoiminnan tarpeiden mukaisesti, sen on toimittava yrityksessä tunnetun 
toimintamallin mukaan ja sen on hyödynnettävä ja mitattava toimintaansa yhdenmukai-
sesti. Tätä varten COBIT 5.0:ssä on määritelty yleisiä ja toimialariippumattomia proses-
sia, jotka liittyvät IT-organisaation kehittämiseen ja tietohallinnon operatiivisen toimin-
nan ohjaamiseen. (ISACA 2012, 13-15.) 
 
IT-arkkitehtuurilla tarkoitetaan IT-infrastruktuurin, IT-järjestelmien ja niissä olevan 
tiedon loogista organisointia siten, että ne parhaiten tukevat yrityksen liiketoimintamal-
leja erityisesti pitemmällä aikajänteellä. IT-arkkitehtuuri on valinta, minkälaisista ha-
jautetuista ja keskitetyistä kokonaisuuksista yrityksen tietotekninen kokonaisuus muo-
dostuu. (Harris, Herron & Iwanicki 2008, 61-62.) 
 
Lyhenteet k€ ja M€ näkyvät tekstissä ja kuvissa. k€ lyhenne on tarkoittaa tuhatta (1000) 
euroa ja M€ miljoonaa (1000000) euroa. 
 
Business Case on päätöksentekijöille tarkoitettu dokumentti, joka pitää sisällään eh-
dotuksen muutoksesta organisaation toiminnassa. Business Case sisältää 
 analyysin muutoksen hyödyistä, 
 analyysin muutoksen aiheuttamista kustannuksista, 
 muutokseen sisältyvien riskien analyysin, 
 muutokseen liittyvien muiden tekijöiden analyysin (riippuvuudet), 
 vertailun siitä, minkälaisilla tavoilla muutos voitaisiin tehdä sekä 
 ehdotuksen parhaasta tavasta tehdä muutos. 
Business Casen tekemisellä varmistutaan, että muutosehdotus on perusteltu, se on la-
kien ja asetusten mukainen. Business Casen avulla haetaan yritykseltä rahoitusta muu-
tokselle. Business Casen tulisi olla rakenteeltaan samanmuotoinen kaikissa muutoseh-
dotuksissa. Tällöin saadaan lisättyä vertailukelpoisuutta erilaisten Business Case:ien vä-
lillä (Gambles 2009, 1-3.) 
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IT Governance on organisaation kyvykkyys johtaa tietohallintoyksikköä siten, että se 
täyttää yrityksen johdon vaatimukset. IT Governancen painopiste on luoda selvä joh-
tamismalli, jonka avulla tietohallintoyksikkö voi johtaa tietohallintoyksikköä operatiivi-
sella tasolla huomioiden liiketoiminnan ja liiketoimintastrategian vaatimukset (van 
Grembergen & de Haes, 2005). IT Governancea kutsutaan myös IT:n hyväksi hallinta-
tavaksi tai IT-hallintamalliksi. 
 
2.2 Lähtötilanne kohdeorganisaatiossa 
Tässä luvussa kuvataan kohdeyritystä tämän tutkimuksen lähtötilanteessa. Luvussa 
2.2.1 annetaan yleiskuvaus HKScan-konsernista ja luvuissa 2.2.2-2.2.5 kuvataan kon-
sernissa olevaa johtamismallia, strategiaprosessia, projektisalkun hallintaa sekä konser-
nin ja HKScan Finlandin tietohallintoyksikön rakennetta ja toimintamallia. 
 
2.2.1 HKScan-konserni 
HKScan on suomalainen kansainvälisesti toimiva elintarviketeollisuuden toimialan 
konserni. Konserni on Helsingin pörssissä. Konsernin liikevaihto vuonna 2011 oli 2,49 
miljardia euroa ja liikevoitto 39,6 miljoonaa euroa. Konsernin palveluksessa oli vuonna 
2011 8310 henkeä omissa konserniyhtiöissä ja lisäksi 6190 henkeä konsernin osakkuus-
yhtiöissä. Konserni kotimarkkina-alue on Itämerta ympäröivissä maissa. Konserni toi-
mi Suomessa 10 toimipaikassa ja ulkomailla yhteensä vajaassa 40 toimipaikassa. Suo-
men markkinat muodostivat noin kolmanneksen konsernin liikevaihdosta. Suomessa 
konsernilla oli 2750 työntekijää vuonna 2011. HKScan-konsernin rakenne vuonna 2011 
on kuvattu kuviossa 1.  (HKScan-a, 2012.) 
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Kuvio 1. HKScan-konsernin rakenne vuoden 2012 alussa (mukaillen Hakkarainen, 
2012-a). 
 
Konsernirakenteen mukaisesti yksi johtaja vastasi Suomen-Baltian liiketoiminta-
alueesta ja toinen johtaja Ruotsin ja Tanskan liiketoiminta-alueesta. Puolan liiketoimin-
to oli osakkuusyhtiö ja sen ohjauksesta vastasi konsernin johto.  
 
HKScan Finland Oy on HKScan-konsernin alakonserni, jossa oli keväällä 2012 kuusi 
tytär- tai osakkuusyhtiötä. HKScan Finland Oy:n suurin tytäryhtiö oli HK Ruokatalo 
Oy. 
 
2.2.2 Konserni johtamismalli 
 
Alkukeväällä 2012 – ennen uuden toimitusjohtajan aloittamista työssään -  HKScan–
konsernin johtoryhmä vastasi koko konsernin ohjauksesta seuraavan mallin mukaisesti.  
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HKScan-konsernin johtoryhmä kokoontuu noin kerran kuukaudessa ja sille on laadittu 
työjärjestys. Johtoryhmän tehtävinä ovat:  
• konsernin strateginen johtaminen (strategian suunnittelu ja ehdottaminen hallitukselle, 
strategian toteutus)  
• eri toimintojen ohjaus ja koordinointi (vuosisuunnittelu ja sen valvonta, keskeisten re-
surssien organisointi, henkilöstöasioiden ohjaus, yhteiskuntasuhteiden ylläpito, merkit-
tävien asioiden viestintä)  
• asioiden valmistelu hallitukselle (strategia, budjetit, merkittävät investoinnit, rahoitus 
jne.)  
• johtoryhmätyön kehittäminen (tavoiteasetanta, toimenkuvat, pelisäännöt, jäsenten it-
sensä kehittäminen). (HKScan-a 2012.) 
 
Keskeisten resurssien organisointi sisälsi konsernin investointien hallinnoinnin. 
HKScan-konsernin strategiaprosessissa päätettiin investoinneista ja tässä vaiheessa in-
vestointeihin varatut rahat kohdistettiin maatasolle, Suomen tapauksessa HKScan Fin-
land Oy:lle. (Hakkarainen-a 2012).  
 
Edellä mainittujen tehtävien lisäksi yksi HKScan-konsernin keskeinen tehtävä oli myös 
konsernisynergioiden hakeminen. HKScan-konsernissa oli nimetty joukko strategisia 
avainhankkeita, joista konsernisynergiaa haetaan. Tietohallinnon konsernitasoista kehit-
tämistä ei ollut keväällä 2012 koettu tällaiseksi strategiseksi avainhankkeeksi. HKScan-
konsernitason tietohallinto oli vasta hakemassa omaa rooliaan. Konsernissa ei ollut 
virallista tietohallintoyksikköä, vaan HKScan Finlandin tietohallintojohtaja hoiti tehtä-
vää oman toimensa (HKScan Finland-alakonsernin tietohallinnon) ohella.  
  
HKScan-konsernissa organisaation ohjausmallit vaihtelivat maakohtaisesti. Konsernissa 
oli erilaisia johtamismalleja, jotka oli pyritty rakentamaan siten, että ne tukisivat maa-
kohtaista liiketoimintaa optimaalisella tavalla. Vaikka konsernisynergia koettiinkin tär-
keäksi, ei konsernin eri maissa ollut välttämättä edes haettu konsernitasoisia malleja, jos 
paikallinen toimintatapa oli koettu paremmaksi. (Eskola 2011.) 
 
HKScan Finland Oy ohjasi HKScan-konsernin Suomessa toimivia tytär- ja osakkuus-
yhtiöitä. Yhtiöistä suurin oli HK Ruokatalo Oy, jonka osuus Suomen toiminnoista oli 
noin 85 % liikevaihdolla mitattuna. HKScan Finland Oy ohjasi Suomalaisia tytär- ja 
osakkuusyhtiöitä hallitustyöskentelyn kautta. Koska HK Ruokatalo Oy oli suurin tytär-
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yhtiö, sen liiketoiminnan ohjaaminen oli HKScan Finlandin strategisessa ohjaamisessa 
avainasemassa. (Eskola 2011.) 
 
HK Ruokatalo Oy:n ohjauksessa oli käytössä matriisiorganisaatio. Yritys koostui neljäs-
tä liiketoimintayksiköstä - Liha, Lihavalmisteet, Valmisruoka ja Siipikarja - sekä näitä 
tukevista tukitoiminnoista. Organisaatiomatriisin toinen ulottuvuus oli prosessiulottu-
vuus. HK Ruokatalolla oli viisi avainprosessia: 
1. Tuotekehitys ja markkinointi,  
2. Suomen asiakkuudet,  
3. Kansainväliset asiakkuudet,  
4. Investoinnit, ostot ja teknologia sekä 
5. Tilaus-toimitusprosessi. (Eskola 2011.) 
 
Tilaus-toimitusprosessi kattoi koko HKScan Finland -konsernin tilaus-toimitus-
prosessin. Muut neljä pääprosessia kattoivat HK ruokatalo Oy:n toiminnot.  Jokaiselle 
avainprosessille oli nimetty omistaja. HK Ruokatalo Oy:n johtoryhmä muodostui yhti-
ön toimitusjohtajasta, liiketoimintayksiköiden vetäjistä, prosessien omistajista sekä ta-
lous-, HR- ja viestintäyksiköiden vetäjistä. Liiketoimintayksiköiden vetäjät ja prosessien 
omistajat olivat osittain samoja henkilöitä. Tietohallinnon edustaja HK Ruokatalon 
johtoryhmässä oli toimitusjohtaja. HKScan Finlandin tietohallintojohtaja oli tarvittaessa 
mukana johtoryhmän kokouksissa. (Eskola 2011.) Kuvaus HKScan Finland Oy:n ja 
HK Ruokatalon organisaatiorakenteesta keväällä 2012 on kuviossa 2. 
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Kuvio 2. HKScan Finland Oy ja HK Ruokatalo Oy, johdon organisaatio keväällä 2012. 
(Hakkarainen 2012-a.)  
 
2.2.3 HKScan-konsernin ja HKScan Finlandin tietohallinto 
HKScan-konsernissa ei ollut virallista tietohallintoyksikköä, vaan HKScan Finlandin 
tietohallintojohtaja hoiti konsernin IT-koordinoinnin tehtävää oman toimensa (Suo-
men tietohallinto) ohella. Pääasiassa maiden IT-vastuullisista koostuva ryhmä kokoon-
tui hänen johdollaan noin kolmen kuukauden välein vakioagendan puitteissa. Vakio-
agendan mukainen seuranta oli keskittynyt pääasiassa operatiivisen toiminnan tehok-
kuuden arviointiin ja merkittävimpien kehityshankkeiden seurantaan. 
 
HKScan Finlandissa tietohallintojohtajan rooli oli ohjata HK Ruokatalo Oy:n tietohal-
lintoa. Tietohallintojohtaja ei ollut HKScan Finlandin johtoryhmän jäsen. Hänen edus-
tajansa johtoryhmässä oli HK Ruokatalo Oy:n toimitusjohtaja. Suomen tytäryhtiöissä 
oli omia IT-henkilöitä ja he kehittivät omien yhtiöidensä IT:tä niiltä osin, kun ratkaisut 
olivat yhtiökohtaisia. Koko Suomea koskevia IT-hankkeita johdettiin HK Ruokatalo 
Oy:stä käsin, koska yritys kattoi suurimman osan Suomen liiketoiminnasta. 
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2.2.4 Konsernin strategiaprosessi 
HKScan-konsernissa oli määritelty strategiaprosessi, jossa kolmelle tulevalle vuodelle 
kahta lähintä vuotta tarkennetaan ja kolmas vuosi lisätään strategian visioon. Esimer-
kiksi siis vuoden 2011 strategiaprosessissa tarkennettiin suunnitelmia vuosille 2012 ja 
2013 ja vuoden 2014 strategia määriteltiin uutena. Strategiaprosessin yhtenä käsiteltä-
vänä asiana oli konsernin investointibudjetin jakaminen konsernia ja yksittäisiä maita 
koskevien kehityshankkeiden välillä. (Eskola 2011.) 
 
HKScan-konsernin strategiaprosessi ei ollut virallisesti Nortonin ja Kaplanin tasapaino-
tettu tuloskortti (Balanced Scorecard) -prosessin mukainen, vaikka siinä käytettiin sa-
mankaltaisia elementtejä. Strategisessa tavoiteasetannassa tavoitteet asetettiin tasapaino-
tetun tuloskortin mukaisesti neljään eri kokonaisuuteen, talous-, asiakas-, sisäisten pro-
sessien ja kehittymisen tulokseen. Strategian jalkauttamisessa hyödynnettiin näitä 
HKScanin ”sisäisiä tuloskortteja” ja strategiaprosessissa myös valvottiin sitä, että 
alemman tason tuloskorttien tavoitteet olivat yhdenmukaisesti johdettuja ylemmän ta-
son tuloskorttitavoitteista. (Eskola 2011). 
 
2.2.5 Konsernin projektisalkun hallinta 
Strategian mukaisesti HKScan Oyj konsernin hallitus allokoi maakohtaiset investointi-
kiintiöt. Konsernitasolla kehityshankesalkkua johdettiin niiltä osin, kun projektit on 
nimetty konsernitason projekteiksi (Group Level Strategy Projects). Muilta osin projek-
tisalkkuja ohjattiin ja seurattiin maatasolla. Kullakin maalla oli oma projektijohtamis-
mallinsa. (Eskola 2011.) 
  
Kun HKScan-konserni oli allokoinut maakohtaiset investointikiintiöt, strategiaproses-
sissa nämä investointikiintiöt jaettiin arvioimalla maakohtaisia kehitystarpeita. Projek-
tien käynnistämiselle ei ollut yksiselitteistä valintatapaa. Jos oli valittava useammasta 
projektista, niin projektit priorisoitiin tapauskohtaisesti arvioimalla eri projektien kus-
tannukset, kriittisyysjärjestys ja kasvupotentiaali. Päätös käynnistettävistä projekteista 
tehtiin maiden johtoryhmissä (Suomessa HK Ruokatalo Oy:n johtoryhmässä). (Hakka-
rainen 2012-a.) 
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HKScan-konsernissa ei ollut yhtenäistä tapaa hallita projektisalkkua, vaan projektisal-
kunhallinta vaihteli maakohtaisesti. Suomessa projektisalkkua valvottiin keskistetysti 
projekti- ja kehitysjohtajan toimesta. Tämä projektisalkku sisälsi kaikki projektit, jotka 
sisälsivät investointeja sekä joukon muita Suomi-tason avainprojekteja. Konsernissa ei 
oltu määrittely yksiselitteisesti sitä, mikä projekti millekin johtoryhmälle raportoitiin. 
Projektisalkussa olevien projektien etenemisestä tiedotettiin eri johtoryhmille sen mu-
kaan, miten johto oli ilmaissut kiinnostuksensa projektia kohtaan. (Hakkarainen 2012-
a.) 
 
Projektisalkusta annettiin tilannekatsaus säännöllisin väliajoin Suomen (HKScan Fin-
landin) johtoryhmän kokouksissa. Projekteista arvioitiin vain sellaiset projektit, jotka 
johtoryhmä koko kiinnostavimmiksi. Projektien tukea liiketoimintastrategioiden toteu-
tumiselle arvioitiin projektien takaisinmaksulaskelmien pohjalta. Takaisinmaksulasken-
takaavoissa oli huomioitu projektien volyymi- tai tuottavuuskasvu. Lisäksi arvioinnissa 
käytettiin tapauskohtaisesti muita yrityksen liiketoimintastrategiassa määriteltyjä KPI-
mittareita, jotka voivat parantua projektin lopputuloksen myötä. (Hakkarainen 2012-a.)  
 
2.3 Tunnistetut kehittämistarpeet 
HKScan-konsernissa oli tiedostettu tarve kehittää konsernitasoista tietohallintoa. Kon-
sernin tietohallinnon tulisi pystyä tukemaan sekä konsernin toimintoja sekä maakohtai-
sia liiketoiminta-alueita. Konsernitason tietohallinnon toimintaympäristö on kuvattu 
kuviossa 3. 
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Kuvio 3. HKScan-konsernin tietohallintoyksikön toimintaympäristö (mukaillen 
HKScan-a 2011). 
 
Konsernitason tietohallinnon kehitystarpeista ensimmäinen oli konsernitason tietohal-
lintoyksikön perustaminen (kuvion 3 pallo ”A”). Tietohallintoyksikön tehtävä olisi oh-
jata HKScan-konsernin maakohtaisia tietohallintoyksiköitä siten, että toimintamallit ja 
tavoitteet olisivat yhdenmukaisia.  
 
Konsernitason tietohallinnon tehtävä olisi myös varmistaa, että tietohallinnon toiminta 
on yhdenmukaista liiketoimintastrategioiden kanssa ja tietohallinnon operatiivista te-
hokkuutta (kuvion 3 pallo ”B”) voitaisiin parantaa hakemalla konsernisynergiaa yhte-
näisillä toimintamalleilla ja IT-ratkaisuilla.  
 
Kolmas konsernitason tietohallintoyksikön toiminnalle asetettava vaatimus olisi toimia 
yhdenmukaisesti konsernin Corporate Governancen, riskienhallintayksikön, kehitys-
hankkeiden ohjausmallien ja henkilöstöprosessien ohjausmallien kanssa (kuvion 3 pal-
lot ”C”). Yhdenmukaisella toiminnalla tarkoitetaan sitä, että näissä toimintamalleissa 
tulisi käyttää mahdollisuuksien mukaan ja olemassa olevia käytäntöjä.  
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2.4 Kehittämistehtävän tavoite 
Kehittämistehtävän tarkoitus oli kehittää liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyömal-
leja. Tavoitteena oli rakentaa HKScan-konsernitasolla toimintamalli, jonka avulla tieto-
tekniikkaan perehtymätönkin liiketoimintajohtaja pystyy ohjaamaan tietohallintoyksi-
kön toimintaa 
 saamalla kokonaiskuvan tietohallinnon vastuualueella olevien asiakokonaisuuk-
sien nykytilasta, 
 saamalla kokonaiskuvan tietohallinnon vastuualueella olevien asiakokonaisuuk-
sien rajapinnoista omaan liiketoimintayksikköön sekä 
 saamalla työkaluja tietohallinnon toiminnan ohjaamiseen liiketoimintastrategias-
sa asetettujen tavoitteiden mukaisesti. 
 
Toimintamalliin kuuluu 
 konsernitason tietohallinnon ohjausmekanismien määrittely (mitä asioita käsitel-
lään missäkin johtoryhmässä), 
 konsernitason tietohallinnon ja liiketoiminnan edustajien roolien määrittely niiltä 
osin, kun ne liittyvät liiketoiminnan ja tietohallinnon yhdenmukaisen toiminnan 
varmistamiseen, 
 toiminnallisten rajapintojen määrittely siten, että tietohallinnon ohjaus on osa 
strategiaprosessia, 
 ohjausryhmän kokousten agenda niiltä osin, kun se liittyy liiketoimintastrategian 
ja tietohallinnon yhdenmukaisen toiminnan varmistamiseen sekä 
 tietohallinnon toiminnan mittaamisen periaatteet. 
 
Tavoite oli muodostaa toiminnallinen viitekehys perustuen kirjallisuuteen ja konsernin 
omiin tarpeisiin ja hakea mallia, joka tukee parhaiten konsernia. Kokonaisuuden oli 
oltava 
 ymmärrettävä ja selkokielinen; tietoteknisen termistön on oltava minimissään 
 yksinkertainen, mutta riittävän monipuolinen 
 sellainen, että oikea tieto menee niille, jotka tietoa tarvitsevat. 
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Yhteenveto kehittämistehtävän tarpeista on kuvattu kuviossa 4. 
 
 
Kuvio 4. Yhteenveto kehittämistehtävän tarpeista. 
  
Kehittämistarpeet voidaan muuttaa seuraaviksi mitattaviksi tulostavoitteiksi: 
 luodaan konsernitason tietohallinnon ohjausmalli, 
 luodaan mittaristo, joka tukee liiketoiminnan strategista suunnittelua ja päätök-
sentekoa sekä 
 varmistetaan, että yhteistyömalli maakohtaisten tietohallintoyksiköiden kanssa 
on toimiva. 
 
2.5 Kehittämistehtävän rajaukset 
HKScanilla konsernitason tietohallintoa vasta kehitettiin ja kehittämiselle ei ollut tark-
kaa aikataulua. Konsernin toimitusjohtajan vaihtumisen odotettiin myös tuovan mah-
dollisuuden konsernitasoisen tietohallinnon rakentamiseen. Koska konsernitasoista 
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tietohallintoa alettiin vasta hahmottelemaan osana uutta toimintamallia, oli järkevintä 
tässä kehittämistehtävässä valita kehityskohteeksi ensisijaisesti konsernin Suomen toi-
minnot. Toimintamallia kehitettäessä kuitenkin huomioitiin myös se, että toimintamalli 
voidaan ottaa käyttöön myöhemmin konsernitasolla sellaisenaan. 
 
HKScan-konsernissa oli kuvattuina yksiköt, joiden tehtävänä on valvoa konsernin toi-
minnan ulkoista (lakien ja asetusten mukainen toiminta) ja sisäistä (Corporate Gover-
nance) toimintaa. Näiden yksiköiden valvonnan piiriin kuului myös konsernissa käytet-
tävä IT-sovelluskanta ja IT-infrastruktuuri. Näiden asioiden käsittely rajataan pois. 
 
Yhtenä konsernitason strategisen avainhankkeena oli konsernitason henkilöstöhallin-
non prosessien käynnistäminen (Hakkarainen 2012-a). Näihin prosesseihin kuului hen-
kilöstön kehittäminen. Koska tämä kehitystyö oli konsernissa jo menossa, rajataan 
henkilöstön kehittämiseen liittyvät asiat pois tästä kehittämistehtävästä. 
 
Tämä kehittämistehtävä tehdään toimeksiantona HKScan-konsernille. Toimeksiantaja 
HKScanissa oli HKScan Finlandin tietohallintojohtaja. Kehittämistehtävän tekijä ei ole 
siis HKScan-konsernin henkilö. Jos kehittämistehtävän tekemisen aikana tulee vastaan 
sellaisia tietoja, joita ei kehittämistehtävän tekijälle voida luovuttaa, tarkennetaan rajaus-
ta sen mukaan.   
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3 Tutkimusmenetelmät 
Tässä luvussa kuvataan, miten ja millä perusteella tutkimusmenetelmän valittiin. Lisäksi 
luvussa käydään läpi tavat, miten teoreettinen ja empiirinen tieto oli tarkoitus hankkia ja 
minkälainen tutkimuksen rakenne tulisi olemaan. 
 
3.1 Tutkimusmenetelmän valinta 
Kehittämistehtävän tavoite on luoda toimintamalli, jonka avulla HKScan-konsernin 
tietohallinnon yhteistyötä voisi kehittää liiketoimintalähtöisemmäksi. Tämän tutkimuk-
sen yksi merkittävä haaste oli se, että tällainen toimintamalli oli yrityksessä uutta. Oli 
siis löydettävä tutkimusmenetelmä, jossa tulisi löytää vastauksia yrityksen tarpeista ke-
hittää liiketoiminnan ja IT:n yhteistyötä ja toisaalta oli haettava käytettävissä olevasta 
kirjallisuudesta malleja, mitä kaikkea yhteistyömallin tulisi pitää sisällään. 
 
Yrityksen johdon käsitys tietohallinnon vastuualueesta oli myös erilainen johtajasta 
riippuen. Lähtökohtana yhteistyömallille tuli olla se, että liiketoimintajohto – ymmär-
ryksen tasosta riippumatta – pystyisi osallistumaan liiketoiminnan ja IT:n yhteistyön 
kehittämiseen. IT:tä lähestytään usein tekniikkalähtöisesti. Liiketoiminnan ja tietohal-
linnon yhteistyön tuli olla kuitenkin vahvasti liiketoimintalähtöinen. Tämä tarkoitti sitä, 
että IT-teknisiä termejä tuli yhteistyömallissa käyttää niin vähän kuin on mahdollista. 
Ideaalitilanteessa yhteistyössä ei tarvitsisi käyttää ainoatakaan teknistä IT-termiä. 
 
Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara (2009, 133-137) lähestyvät oikean tutkimusmenetelmän 
valintaa siten, että ensiksi pitäisi hahmottaa, onko tutkimus soveltava tutkimus vai pe-
rustutkimus. Perustutkimuksen tyypillisiä piirteitä ovat mm. keskittyminen tiedonhan-
kintaan, muuttujien ja välisten suhteiden ja tilastollisen merkityksen mittaaminen ja tes-
taaminen ja teoreettista ”laboratorio”-olosuhteissa tutkiminen. Soveltavan tutkimuksen 
tyypillisiä piirteitä ovat taas ongelmien ratkaisun hakeminen, tulosten vaikutusten ai-
kaansaaminen ja kenttätutkimus. Tämän tutkimuksen tarkoitus on tehdä kenttätutki-
mus, jossa haetaan ongelmaan ratkaisua siten, että tutkimuksen tuloksella on vaikutus 
toimintaan. Tämä tutkimus on selvästi soveltava tutkimus.  
 
 17 
Kvantitatiivinen (määrällinen) tutkimus perustuu aikaisempiin teorioihin ja käsitteisiin 
ja niistä esitettävään hypoteesiin. Kvantitatiiviselle tutkimukselle on tärkeää kerätä ha-
vaintoaineisto, jonka on numeerisesti ja määrällisesti mitattavissa. Kvantitatiivisen tut-
kimuksen päätöksenteko perustuu kerätyn tiedon tilastolliseen analyysin. Lisäksi aineis-
ton koko parantaa tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjärvi m. 2009, 140-141.)  
 
Kvalitatiivisen (laadullisen) tutkimuksen keskeinen tarkoitus on todellisen tilanteen ku-
vaaminen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole pohjana aiempaa teoriaa, vaan tutki-
mukselle on tärkeää löytää kokonaisvaltainen joukko asioita ainutlaatuisesta tapauksesta 
ja tutkia näiden asioiden keskinäisiä riippuvuuksia. Ihminen on merkittävä lähde hankit-
tavalle tiedolle. (Hirsjärvi m. 2009, 161-164.)  
 
Tässä tutkimuksessa on selvästi kyseessä kvalitatiivinen tutkimus, koska pohjana ei ole 
aikaisempaa mitattavaa toimintamallia, jota tulisi kehittää. Tässä tutkimuksessa ihminen 
on merkittävä lähde hankittavalle tiedolle ja tiedon hankinnan perusteella voidaan löy-
tää työkaluja liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyölle.  
 
Tämä kehittämistehtävä oli toimintatutkimus, jossa lähestyttiin asiaa konstruktiivisen 
tutkimusotteen mukaisesti. Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991) kuvaavat tutkimusmene-
telmiä nelikentällä, jossa vaaka-akselilla tulee arvioida tutkimusta jaottelulla teoreetti-
nen-empiirinen ja pystyakselilla jaottelulla normatiivinen-deskripitiivinen. Tutkimusme-
netelmistä konstruktiivinen tutkimusote sopii erittäin hyvin empiirisiin ja normatiivisiin 
tutkimusstrategioihin.  
 
Teoreettisessa tutkimuksessa aineisto perustuu päättelyyn teorian pohjalta, kun taas 
empiirinen tutkimus tarkoittaa sitä, että aineisto saadaan todellisesta tilanteesta kentältä. 
Tässä tutkimuksessa perehdytään toki teoriaan, mutta yhtä tärkeää on tuottaa käytän-
töön sopiva ratkaisu, jolloin kentältä saatava aineisto on merkittävässä roolissa. (Kasa-
nen, Lukka & Siitonen 1991). Tämä kehittämistehtävän oli siis luonteeltaan empiirinen.  
 
Deskriptiivinen tutkimus pyrkii vastamaan kysymyksiin ”miksi/miten asia on”? Nor-
matiivinen tutkimus taas pyrkii vastaamaan kysymyksiin ”miten pitäisi toimia”? Tämän 
kehittämistehtävän lopputuloksena haettiin toimintamallia, jonka avulla pystytään pa-
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remmin ohjaamaan tietohallintoyksikön toimintaa. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991). 
Kyseessä oli selvästi normatiivinen tutkimustavoite. 
 
Tämä kehittämistehtävä oli siis luonteeltaan empiirinen ja normatiivinen tutkimus. Täs-
tä syystä konstruktiivisen tutkimusotteen mukainen lähestymistapa sopi kehittämisteh-
tävän tekemiseen erittäin hyvin. 
 
3.2 Käytettävät tiedon keruu- ja analysointimenetelmät  
Kehittämistehtävän tavoite oli siis luoda luvussa 2.4 kuvattu toimintamalli, jonka avulla 
HKScan-konsernin tietohallinnon ja liiketoiminnan yhteistyötä kehitetään siten, että 
tietohallintoyksikön toiminta tukee liiketoimintastrategisia tavoitteita. Kehittämistehtä-
vässä tietohallintoa lähestyttiin siis liiketoiminnan strategisen tavoiteasetannan kautta.  
 
Tietohallinto toimintona sisältää kuitenkin myös tietoteknisen kokonaisuuden. Kehit-
tämistehtävän yhteydessä tietohallinnon toiminnan mittaamista oli analysoitava siten, 
että löydettäisiin sellaisia mittareita, jotka eivät ole sidottuna tekniikkaan, vaan kuvaavat 
tietohallinnon tehokkuutta liiketoiminnallisista näkökulmista. Tämän jälkeen näitä mit-
tareita vasten oli haettava liiketoimintajohtajien mielipiteitä siitä, miten he voisivat par-
haiten ymmärtää tietohallinnon toiminnan tehokkuutta kuvaavat mittarit.  
 
Konsernissa haastateltavat henkilöt eivät tunteneet IT:n toimintaa syvällisesti teknisestä 
näkökulmasta.  Tästä johtuen paras tapa saada luotettavaa empiiristä tietoa liiketoimin-
nan edustajilta oli kvalitatiivisen haastattelututkimuksen tekeminen siten, että heille esi-
tetään alustava viitekehys (ensimmäinen konstruktio). Viitekehyksen tarkoitus oli avata 
toimintamalleja ja arviointitapoja, joiden avulla tietohallinnon vastuualuetta arvioidaan 
liiketoiminnan ymmärtämin termein ja mittarein. Tällä tavalla voitiin varmistua, että 
tietohallinnon tehokkuuden arviointiin käytettävät menetelmät ja mitkä mittarit olisivat 
liiketoiminnan näkökulmasta parhaita..    
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3.3 Empiiriset aineistot 
Haastattelututkimus on hyvä tapa kerätä tietoa silloin, kun tutkittava asia on uusi ja 
yrityksessä vähän kartoitettu. Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara (2009, 205) kuvaavat kvalita-
tiivisen haastattelu tutkimuksen piirteitä seuraavasti: 
 ihminen on tutkimuksessa merkityksiä luova aktiivinen osapuoli, 
 kysymyksessä on vähän kartoitettu, tuntematon alue, 
 jo ennalta tiedetään, että aihe tuottaa vastauksia monitahoisesti ja moniin 
suuntiin, 
 halutaan selventää saatavia vastauksia. 
 
Tutkimuksen alkuvaiheessa oli epäselvää, minkälainen viitekehyksen tulisi olla. Yrityk-
sessä ei myöskään ollut järjestelmällistä tapaa arvioida liiketoiminnan ja IT:n yhteistyö-
tä. Koska aihe oli varsin avoin, oli odotettavissa, että haastateltavat antaisivat vastauksia 
varsin monitahoisesti ja vastausten selventäminen vaatisi tarkempaa tiedon kyselemistä. 
Näistä syistä haastattelututkimus sopi tutkimusmenetelmäksi erittäin hyvin. 
 
Teemahaastattelu on haastattelu, jossa käytetään asiakokonaisuuksiin koottua haastatte-
lurunkoa (Hirsjärvi m. 2009, 208). Haastattelumenetelmänä teemahaastattelu sopi erit-
täin hyvin tutkimukseen, koska teorian pohjalta esille tulleet asiat voitiin viitekehyksessä 
ryhmitellä teemoihin, joita käsitellään yksi kerrallaan. Teemahaastattelussa voitiin myös 
hyödyntää kvantitatiivisia tutkimuspiirteitä siten, että kunkin teeman alla voitiin kysellä 
haastateltavilta, onko teeman aiheissa hyödyllisiä tai hyödyttömiä osa-alueita. 
 
Tutkimuksen empiiriset aineistot kerättiin tekemällä yksilökohtaisia kvalitatiivisia tee-
mahaastatteluita. Haastatteluissa käytiin läpi tietohallinnon ja IT:n yhteistyön osa-
alueita esittelemällä erilaisia malleja. Haastateltavilta haettiin näkemyksiä siitä, mitkä 
mallit antoivat eniten mahdollisuuksia arvioida tietohallintoyksikön toimintaa liiketoi-
minnan tukena. 
 
3.4 Tutkimuksen teoria 
Tutkimuksen teoriaa kerättiin liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyötä käsittelevistä 
kirjoista ja artikkeleista. Tällaista kirjallisuutta ovat myös erilaiset tietohallinnon johta-
 20 
misen standardit. Ensimmäisen konstruktion teorian pohjana käytetään osittain myös 
tutkijan vuonna 2011 Haaga-Helia ammattikorkeakoululle tekemää tradenomi-
opinnäytetyötä ”Liiketoimintastrategiaa tukevien IT-kustannusmittarien esittäminen 
liiketoimintajohdolle”. 
 
3.5 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti 
Tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Mittauksen tai 
tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa siis sen kykyä antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia 
(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2005, 231).  
 
Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin pitämään hyvällä tasolla siten, että haastatteluissa 
käytettiin aina samaa materiaalia ja teemahaastattelun kysymykset olivat samoja kaikille 
haastatelluille. ”Haastatteluympäristö” pyrittiin siis pitämään mahdollisuuksin mukaan 
samanlaisena.  
 
Reliabiliteetin varmistamisessa yksi keino on tutkimusvaiheiden huolellinen dokumen-
tointi. Tämä varmistetaan siten, että tutkija pitää päiväkirjaa tutkimuksen etenemisestä 
ja pyrkii kuvaamaan mahdollisimman tarkasti, miten tutkimus eteni. Tutkimuksissa 
tehdään haastatteluja ja nämä haastattelut nauhoitetaan ja litteroidaan. Litteroinnin pe-
rusteella tutkimus pystytään myös toistamaan. Tutkimuksen dokumentoinnissa pyritään 
kuvaamaan tutkimusprosessi myös riittävän selkeästi. Tästä syystä tutkimus kirjoitetaan 
tapahtumanmukaiseen järjestykseen aina kun se on mahdollista. 
 
Reliabiliteettia alentavana tekijänä voidaan pitää sitä, että laadullisessa haastatteluissa 
haastateltavien määrä jäi pieneksi. haastateltavat pyrittiin kuitenkin valitsemaan siten, 
että he edustivat  
 nykytilan kartoituksessa mahdollisimman laajaa osaamista liiketoiminnan ja IT:n 
yhteistyön keskeisiltä osa-alueilta 
 ensimmäisen ja toisen konstruktion testaamisessa mahdollisimman monipuolista 
liiketoimintaosaamisaluetta.  
 
Tutkimuksen validiteetila tarkoitetaan tutkimusmenetelmän kykyä mitata juuri sitä, mitä 
on tarkoituskin mitata (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2005, 231).  Ylikerälän 
 21 
(12.12.2011) mukaan sisäistä validiteettia voidaan arvioida siten kuinka uskottavia ja 
luotettavia tulokset ovat kun taas ulkoisen validiteetin arvioinnissa voidaan pohtia sitä, 
miten tulokset ovat yleistettävissä.  
 
 
Tässä tutkimuksessa käytiin läpi laaja kirjo liiketoiminnan ja IT:n yhteistyötä parantavia 
työkaluja ja työkaluista otettiin mukaan vain sellaisia, jotka sekä liiketoiminnan että IT:n 
edustajat voivat käsittää. Haastattelujen yhteydessä mallit pyrittiin avaamaan niin perus-
teellisesti, että malleissa käytetyt käsitteet tulivat ymmärretyiksi. Tämä asia lisää sisäistä 
validiteettia. Tutkimuksessa on paljon myös yleistettävyyden piirteitä. Jokaisella vähän-
kin isommalla yrityksellä on olemassa  
 jonkin tason päätöksentekomekanismi,  
 operatiivista (tuotannonomaista) toimintaa ja  
 kehittämistoimintaa.  
Tässä tutkimuksessa keskitytään pitkälti näihin asiakokonaisuuksiin ja konstruktiot ovat 
yleistettävissä myös johonkin toiseen yritykseen. Tästä syystä pidän yrityksen ulkoista 
validiteettia varsin hyvätasoisena. 
 
3.6 Tutkimuksen rakenne 
Tutkimus oli konstruktiivinen toimintatutkimus ja se tehtiin kuviossa 5 kuvatun raken-
teen mukaisesti. Alustava projektisuunnitelma tutkimuksesta on kuvattuna liitteessä 1. 
Kuvion 5 aikajana on toteutuneen projektiaikataulun mukainen. 
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Kuvio 5. Tutkimuksen rakenne. 
 
Tutkimus aloitettiin nykytilan kartoittamisella. Nykytilan kartoitus toteutettiin kvalitatii-
visilla yksilökohtaisilla teemahaastatteluilla, joissa haastateltavina oli kohdeyrityksen IT-
yksikössä ja kehitysprojekteissa olevia henkilöitä. Samaan aikaan tutustuttiin kirjallisuu-
teen ja haettiin sieltä alustavaa viitekehystä siihen, mitä elementtejä liiketoiminnan ja 
tietohallinnon yhteistyö sisältää. Haastattelujen lisäksi muuta nykytilaa kuvaavaa materi-
aalia olivat kohdeyrityksen saatavilla ollut dokumentaatio liittyen: 
 konsernin strategiaan ja sen mittaamiseen, 
 konsernin organisaatioon, 
 konsernin riskienhallintaprosessiin, 
 konsernin tietohallinnon organisaatioon, 
 konsernin kehityshankkeiden hallintaprosesseihin sekä 
 konsernin tietohallinnon asiakastyytyväisyyskyselyiden tuloksiin. 
 
Nykytilanteen kartoituksen ja teorian perusteella muodostetiin ensimmäinen konstruk-
tio.  
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Toinen haastattelukierros tehtiin myös yksilökohtaisilla kvalitatiivisilla teemahaastatte-
luilla. Tällä kertaa haastateltavat olivat HKScan Finlandin liiketoiminnan johtotiimin 
jäseniä. Teemahaastatteluissa testattiin ensimmäistä konstruktiota ja haettiin palautetta 
siihen, kuinka hyvin konstruktiossa esitetyt mallit tukisivat liiketoiminnan ja IT:n yh-
teistyötä. 
 
Toisen haastattelukierroksen jälkeen palautteen tulokset analysoitiin. Palautteessa esiin 
tulleiden puutteiden perusteella teoriasta haettiin lisää tietoa ja malleja ja konstruktiota 
kehitettiin toiseksi konstruktioksi.  
 
Toinen konstruktio sisälsi toimintamallin, jonka käyttöönotto mahdollistaisi liiketoi-
mintalähtöisen toimintamallin liiketoiminnan ja tietohallintoyksikön yhteistyöhön. Toi-
sen konstruktion laajuuden ja kohdeyrityksessä tapahtuneiden muutosten vuoksi pääte-
tiin, että konstruktiosta testattiin ainoastaan konstruktion keskeisintä osakokonaisuutta, 
päätöksentekomatriisia. 
 
Seuraavassa tutkimusvaiheessa päätöksentekomatriisia testattiin yrityksen johtotiimi-
työskentelyssä 4 kuukauden ajan. Tutkija sai palautetta testaustuloksista testiajan jäl-
keen, analysoi testissä esille tulleita asioita ja teki ehdotuksen siitä, miten toista kon-
struktiota tulisi vielä kehittää, jotta se saataisiin osaksi kohdeyrityksen toimintamallia 
liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyön parantamiseksi. 
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4 Ensimmäinen konstruktio 
Tässä luvussa kuvataan ensimmäisen konstruktion rakentaminen. Ensimmäinen kon-
struktio koostuu kuviossa 6 kuvatuista asioista. 
 
Kuvio 6. Ensimmäisen konstruktion rakentaminen. 
 
Kuvaus nykytilanteen kartoittamisesta on luvussa 4.1. Luvussa 4.2 käydään läpi teoriaa, 
jota on käytetty ensimmäisen konstruktion viitekehyksen rakentamisessa. Ensimmäisen 
konstruktion viitekehys on vedetty yhteen luvussa 4.3 ja liiketoimintajohdon teema-
haastatteluihin perustuva viitekehyksen testaus on kuvattu luvussa 4.4. Ensimmäisestä 
konstruktiosta saatu palaute, jota käytetään viitekehyksen kehittämisessä, on käyty läpi 
luvussa 4.5. 
 
4.1 Nykytilan kartoitus 
Nykytilan kartoitus tehtiin haastattelemalla neljää HKScan Finlandin tai konsernin 
henkilöä. Haastattelut olivat yksilökohtaisia kvalitatiivisia teemahaastatteluita ja ne käy-
tiin joulukuun 2011 ja tammikuun 2012 aikana. Haastateltavina olivat 
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 HKScan Finlandin tietohallintojohtaja, 
 HKScan Finlandin IT-päällikkö, 
 HKScan Finlandin projekti- ja kehitysjohtaja sekä  
 HKScan-konsernin strategiajohtaja.  
 
Kvalitatiiviset haastattelut koostuivat kolmesta teemasta:  
 miten yrityksen liiketoiminnan johto ohjaa tietohallintoyksikön toimintaa, 
 miten yrityksen liiketoimintastrategia näkyy tietohallintoyksikön toiminnassa, 
sekä 
 miten yrityksen kehityshankesalkkua hallinnoidaan. 
Valitut teemat kerättiin ensimmäiseen konstruktioon kerätystä teoriasta. 
 
Haastatteluissa tuli esille, että HKScan-konsernitason tietohallinto oli vasta hakemassa 
omaa rooliaan.  Järjestelmäintegraatio koettiin haasteeksi, koska eri maissa ja yhtiöissä 
oli erilaisia tietoteknisiä alustoja ja sovelluksia. Konsernisynergiaa ajatellen kaikki olisi 
paljon helpompaa, jos konsernilla olisi yhtenäinen IT-alusta. Tämä edellyttäisi yhtenäi-
sen alustan ylläpitämistä ja kehittämisestä vastaavaa konsernitasoista IT-yksikköä, joka 
ohjaisi toimintaa. Myös yhteisen IT-arkkitehtuurin määritteleminen koettiin tärkeäksi. 
 
HKScan-konsernin tietohallinto oli tässä vaiheessa HKScan Finland IT:n vetämä oh-
jusryhmä, joka kokoontui kolmen kuukauden välein. Ohjausryhmä koostui eri maiden 
tietohallintovastaavista. Ohjausryhmän kokouksissa oli tietty agenda, mutta seuranta 
keskittyi operatiivisen toiminnan tehokkuuden arviointiin. Selvänä kehitystarpeena 
haastatteluissa tuli esille, että konsernin tietohallinnon ohjausryhmän toimintaa tulisi 
saada terävöitettyä siten, että myös strategisen ohjauksen vaatimukset täyttyisivät oh-
jausryhmän toiminnassa. Kaikki haastatellut kokivat kustannusten seurannan erittäin 
tärkeänä. Konsernitasolla IT-kustannusten seuranta oli kuitenkin hyvin karkealla tasolla 
johtuen erilaisista IT-kustannusten tiliöintikäytännöistä eri maissa. 
 
Suomessa tietohallinnolla oli myös yhteiset IT-kehitysryhmät liiketoimintayksiköiden 
kuten asiakkuuksien hallinnan, logistiikan ja tilaus-toimitusketjun liiketoiminnan edusta-
jien kanssa. Käytännössä nämä IT-kehitysryhmät koettiin hyviksi foorumeiksi IT-
sovellusten kehittämisen kannalta. Haasteena koettiin kuitenkin se, että vaikka yksittäi-
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siä projekteja hallinnoitiin hyvin, niin projektisalkun hallinnan käytännöt vaihtelivat. 
Myös kullakin maalla oli oma projektinjohtamismallinsa ja tarve yhtenäisempään oh-
jauskäytäntöön oli tunnistettu.  
 
Suomessa projektisalkusta annettiin tilannekatsaus säännöllisin väliajoin HKScan Fin-
landin johtoryhmän ja liiketoimintojen johtotiimien kokouksissa. Tilannekatsauksessa 
käydään läpi projektisalkun projekteja siten, että projektikohtaisesti arvioitiin: 
 projektin aikataulun eteneminen (onko aikataulussa?), 
 projektin resurssikäytön eteneminen (resurssit käytössä ja saatavilla, mahdolliset 
toimittajahaasteet), 
 projektin tuottolaskelmien ajantasaisuuden arviointi, 
 projektin kustannusseuranta (toteuma verrattuna budjettiin, poikkeamien ana-
lyysi) ja 
 projektin investointien vaikutukset kassavirtaan. 
 
Johtotiimit käsittelivät sellaisia projekteja, joita he kokivat tärkeiksi. Sen sijaan yritykses-
sä ei ollut määritelty, mitä tai minkälaisia projekteja kunkin johtotiimin tulisi käsitellä. 
Projektisalkun projektien keskinäisiä riippuvuuksia ei seurattu systemaattisesti, vaan 
tapauskohtaisesti. Myöskään projektisalkun tasapainoa ei arvioitu systemaattisesti. Pro-
jektien arviointi liiketoimintastrategioiden tukemiseksi arvioitiin numeerisesti projektien 
takaisinmaksulaskentakaavojen avulla. Joissain projekteissa oli myös muita avainmitta-
reita, joita arvioimalla voitiin nähdä projektin vaikutusta liiketoimintaan. Konsernissa ei 
kuitenkaan ollut käytössä yhtenäistä tapaa tehdä Business Casea ja saada eri projekteja 
vertailukelpoisemmiksi.  
 
Yhtenä kehitystarpeena oli tunnistettu konsernin johtamis- ja toimintamallien yhtenäis-
täminen. Näissä riskinä koettiin se, että konsernin saavuttamien hyötyjen ja paikallisten 
(siis maa- tai yhtiötasolla) saavutettavien hyötyjen välillä voi olla ristiriitoja. Tämä riski-
näkökulma tulisi ottaa huomioon silloin, kun tietohallintoa halutaan konsernitasoisesti 
kehittää. 
 
Nykytilan kartoituksen pohjalta löytyi 12 kehittämistarvetta, jotka voidaan luokitella 
kolmeen eri teemaan:  
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 tietohallinnon vastuualueiden määrittely, 
 kehityshankkeiden ohjaaminen ja 
 IT-kustannusten hallinnointi  
Kehittämistarpeet ja teemat on vedetty yhteen taulukossa 1.  
 
Taulukko 1. Nykytilan kartoituksessa esiin tulleet kehittämistarpeet ja teemat. 
 
 
Ensimmäinen teema liittyy liiketoiminnan ja tietohallintoyksikön väliseen ohjausmalliin. 
Haastatteluissa tuli esille tarve yhtenäistää toimintatapoja ja selkeyttää vastuita tietohal-
linnon sisällä sekä tietohallinnon ja liiketoiminnan välillä. Lisäksi koettiin tarpeelliseksi 
se, että tietohallintoa ohjataan HKScan-konsernitasolla. Valta- ja vastuusuhteiden mää-
rittelemisen lisäksi tähän teemaan sisältyy myös se, että konsernin käytössä olevaa so-
velluskantaa on pystyttävä arvioimaan konsernistrategian antamista lähtökohdista. 
 
Toinen teema liittyy kehityshankkeiden ohjaamiseen. Haastateltavien henkilöiden kaut-
ta tuli selväksi, että kehityshankkeita on ohjattava paremmin kokonaisuutena yhtenäi-
sen seuranatatavan mukaisesti. Lisäksi kehitysprojektien strategianmukaisuus, keskinäi-
set riippuvuudet ja takaisinmaksulaskemien yhtenäistäminen koettiin tärkeäksi. Edel-
leen koettiin tärkeäksi se, että kehityshankkeiden vertailukelpoisuutta tulisi lisätä ja niitä 
tulisi seurata yhtenäisellä tavalla. 
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Kolmas teema on IT-kustannusten hallinnointi. IT-kustannusten tarkoituksenmukai-
suutta tulisi seurata ja hakea IT-kustannusmittareita, joiden avulla tietohallintoyksikön 
toiminnan tehokkuutta tulisi mitata. 
 
4.2 Ensimmäisen konstruktion teoria 
Seuraavissa luvuissa käydään läpi teoriaa asioista, jotka voisivat auttaa kohdeyritystä 
rakentamaan parempia yhteistyömalleja liiketoiminnan ja tietohallinnon välille. Luvussa 
4.2.1 kuvataan asiakokonaisuuksia, jotka ovat liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteis-
työn avainasioita ja luvut 4.2.2-4.2.8 ovat teoreettisia malleja, jotka muodostavat en-
simmäisen konstruktion viitekehyksen. 
 
4.2.1 Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyön keskeiset asiat 
Marne de Vries (2010) on tutkinut erilaisia IT:n johtamisen standardeja tarkoituksena 
hakea oleellisia asioita, joiden avulla liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyötä voidaan 
kehittää. Tutkimuksen tuloksena de Vries nostaa esille kaksi osa-aluetta, jotka liittyvät 
kaikkiin johtamisstandardeihin ja ovat yhteistyön kannalta oleellisimmat: 
 organisaation selkeys ja johtaminen sekä 
 kehityshankkeiden ohjaaminen.  
De Vries korostaa lisäksi voimakkaasti sitä, että IT:n toimintamallit ja IT-tekniikan 
käyttö on voitava perustella liiketoimintastrategian antamilla vaatimuksilla.  
 
ISO-organisaatio on myös kehittämässä omaa standardiaan IT:n johtamiseen ja liike-
toiminnan ja IT:n yhteistyöhön. ISO38500 standardia ei ole vielä virallisesti hyväksytty, 
vaan sitä edelleen kehitellään. Vuonna 2011 julkaistussa versiossa ISO38500 käsittää 
kuusi johtamisen periaatetta, jotka on huomioitava tietohallintoyksikön ohjaamista 
koskevassa päätöksenteossa. Nämä kuusi johtamisen periaatetta muodostavat olennai-
sen osan siitä, miten liiketoiminnan ja IT:n yhteistyön pitäisi pitää sisällään. ISO38500 
kuusi johtamisen periaatetta on kuvattu taulukossa 1. (ISO38500 2011, 12-14). 
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Taulukko 2. ISO38500 kuusi johtamisen periaatetta (mukaillen ISO38500 2011, 10-12). 
 
 
Taulukossa 2 ISO38500 IT-johtamisperiaatteista kaksi on rajattu ulos tästä kehittämis-
tehtävästä. Loput 5 avaintavoitetta voidaan jakaa kolmeen asiakokonaisuuteen: 
 organisaation selkeys ja johtaminen (de Vriesin esiin tuoma), 
 kehityshankkeiden ohjaaminen (de Vriesin esiin tuoma) sekä uutena 
 IT-palvelutuotannon ohjaaminen. 
 
COBIT 5.0:ssa (ISACA 2012, 19-20) määritellään 17 avaintavoitetta, joiden avulla yri-
tyksen IT voi tukea yrityksen liiketoiminnallisten avaintavoitteiden saavuttamista. CO-
BIT 5.0 avaintavoitteet on listattu taulukossa 3. 
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Taulukko 3. COBIT 5.0 avaintavoitteet (mukaillen ISACA 2012, 19). 
 
 
Taulukon 3 17:stä COBIT 5.0 avaintavoitteesta viisi on rajattu ulos tästä kehittämisteh-
tävästä. Loput 12 avaintavoitetta voidaan jakaa kolmeen asiakokonaisuuteen: 
 organisaation selkeys ja johtaminen (de Vriesin esiin tuoma), 
 kehityshankkeiden ohjaaminen (de Vriesin esiin tuoma) sekä uutena 
 IT-palvelutuotannon ohjaaminen. 
 
ISO38500- ja COBIT5.0-standardeja arvioiden Liiketoiminnan ja IT:n yhteistyötä arvi-
oitaessa tulee siis tuoda esille myös IT-palvelutuotannon tarkoituksenmukaisuutta yri-
tyksessä.  
 
Kokonaisuudessaan voidaan siis todeta, että liiketoiminnan ja IT:n yhteistyön kehittä-
miseksi asioita tulee arvioida siten, että 
 liiketoiminnan ja IT:n välillä on selkeä ohjausmalli, 
 liiketoiminta ja IT yhdessä ohjaavat kehityshankekokonaisuutta sekä 
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 IT-yksikön on todennettava IT-palvelutuotannon tarkoituksenmukaisuus yrityk-
sessä. 
 
4.2.2 IT-päätöksentekomatriisi 
Weill ja Ross (2004,1-5) ovat tutkineet, miten tietohallintoyksikköä voidaan ohjata te-
hokkaasti siten, että myös liiketoimintajohto saadaan mukaan. Tutkimuksissaan he ovat 
havainneet, että tehokkaimmin toimivilla tietohallintoyksiköillä oli seuraavat piirteet: 
 selvästi määritelty rooli IT:lle liiketoimintastrategioita toteutettaessa, 
 selvä tapa, miten IT-kustannuksia ja -tuottoja mitataan ja ohjataan, 
 selvästi määritellyt vastuut, miten organisaation muutoshallinta hoidetaan, kun 
uusia IT-ratkaisuja otetaan käyttöön. 
 
Näissä kolmessa piirteessä korostuu se, että näihin asioihin liittyvät toimintatavat ja 
niihin liittyvä päätöksentekomalli on selkeä ja yksiselitteinen. Lisäksi päätöksentekomal-
lin on oltava sellainen, että tietotekniset ratkaisut tukevat liiketoiminnan tarpeita. Täl-
laista päätöksentekomallia kutsutaan IT-hallintomalliksi (IT Governance). IT-
hallintomalli on kuvaus siitä, miten päätöksenteko ja vastuut jakautuvat yrityksessä, kun 
tehdään liiketoimintaa tukevia päätöksiä. (Weill & Ross 2004, 3-8.) 
 
Yhtenä IT Governancen oleellisena osana on kuvaus IT:n vastuualueen liittyvien asioi-
den päätöksentekoperiaatteista. Tietohallinto on laaja kokonaisuus sisältäen hyvinkin 
erilaisia ja erikokoisia asioita. Jotta päätöksenteko saadaan tehokkaaksi ja oikeat päättä-
jät päättämään oikeista asioista, on asiat jaettava hallittaviin tehtäväkokonaisuuksiin. 
Weill ja Ross ovat jakaneet IT-hallintomallin päätöksentekoa vaativat asiat viiteen teh-
täväkokonaisuuteen: 
1. Yleiset IT periaatteet: periaatteelliset päätökset tietohallinnon johtamisesta ja 
organisoinnista (IT Governance kehitys kuuluu tänne), 
2. IT-arkkitehtuuri: päätökset liittyen yrityksen mallintamaan logiikkaan, miten 
tekninen IT-ympäristö rakennetaan liiketoimintaa tukevaksi, 
3. IT-infrastruktuuri: IT-infrastruktuurin ylläpitoon ja kehittämiseen liittyvien kehi-
tyshankkeiden kokoaminen ja alustava priorisointi,  
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4. Liiketoimintasovellustarpeet: liiketoimintasovellusten kehittämiseen ja ylläpitoon 
liittyvien kehityshankkeiden kokoaminen ja alustava priorisointi 
5. IT-investoinnit ja priorisointi – kaikkien IT-kehityshankkeiden (IT-
infrastruktuuri ja sovellukset) tärkeyden luokitteluun ja investointipanosten 
kohdistamiseen liittyvä päätöksenteko. (Weill & Ross 2004, 26-55)  
 
Weill ja Ross käyttävät tutkimuksessaan taulukon 4 mukaista päätöksentekomatriisia. 
Päätöksentekomatriisin riveillä on kuvattu erilaiset päätöksenteon päättäjät ja muut si-
dosryhmät, jotka osallistuvat päätöksentekoon. Matriisin vaaka-akselilla on kuvattu tie-
tohallinnossa päätöksentekoa vaativat tehtäväkokonaisuudet edellisen 5-kohtaisen luo-
kittelun mukaisesti. Päättäjä voi olla joko yksittäinen henkilö tai tiimi.  
Taulukkoa hyödynnetään siten, että taulukon soluja täytetään symboleilla ”Os” ja ”P” 
sen mukaan, mikä rooli kullakin päättäjällä/sidosryhmällä on missäkin asiakokonaisuu-
dessa. Solussa kuvattu ”Os” kuvaa sitä, että kyseisen rivin sidosryhmä osallistuu pää-
töksentekoon ja solussa kuvattu ”P” kuvaa sitä, että kyseinen päättäjä tekee asiaan liit-
tyvän päätöksen. (Weill & Ross 2004, 64-70.) 
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Taulukko 4. Esimerkki Weillin & Rossin IT päätöksentekomatriisista (mukaillen Weill 
& Ross 2004, 11). 
 
 
Taulukon 4 esimerkistä voidaan esimerkiksi nähdä, että esimerkkitapauksessa Johto-
ryhmä osallistuu yleisten IT-periaatteiden määrittelyyn ja tekee sen lisäksi päätökset 
yrityksen IT-arkkitehtuuria ja IT-investointien priorisointia koskevissa asioissa.  
 
Edellä esitettyä IT- päätöksentekomatriisia voidaan yrityksessä soveltaa, kun yritykselle 
haetaan sopivinta tapaa kuvata päätöksentekoa IT-yksikön vastuualueen asioissa. Kun 
tätä päätöksentekomatriisia verrataan kappaleessa 7.1 kuvattuihin tarpeisiin miten liike-
toiminnan ja IT:n yhteistyötä voidaan parantaa, niin taulukon 4 sarakejako voidaan 
mieltää seuraavasti 
 Yleiset IT-periaatteet antavat pohjaa organisaation selkeyteen ja johtamiseen liit-
tyvä ohjaamiseen, 
 IT-arkkitehtuuri liittyy organisaation selkeyteen (oikea sovelluskanta oikeassa 
paikassa oikean infrastruktuurin päällä) sekä IT-palvelutuotannon ohjaamiseen 
ja mittaamiseen, 
 IT-infrastruktuuri liittyy kehityshankkeiden ohjaamiseen, 
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 IT-sovellustarpeet liittyvät kehityshankkeiden ohjaamiseen sekä 
 IT-investoinnit ja priorisointi liittyy kehityshankkeiden ohjaamisen 
 
Weillin ja Rossin IT päätöksentekomatriisi on hyvä työkalu rakentaa selkeä ohjausmalli 
liiketoiminnan ja IT:n välille. Matriisin riveillä pystytään kuvaamaan kaikki tarvittavat 
päätöksentekoon osallistuvat sidosryhmät ja tiimit.. 
 
4.2.3 Liiketoimintajohdon rooli tietohallinnon ohjaamisessa 
Tietohallinnon strateginen ohjaaminen jää usein yrityksissä varsin vähäiseksi. Syy tähän 
on usein se, että yrityksen ylin johto mieltää tietohallinnon teknisiä asioita sisältäväksi 
kokonaisuudeksi ja sitä on vaikea johtaa, koska oma ymmärrys ei ole riittävällä tasolla. 
Toisaalta tietohallinto mielletään usein myös toiminnoksi, joka osaa vain tietotekniikkaa 
eikä ymmärrä liiketoiminnan tarpeita. Tällainen ajattelu tietohallinnosta on puutteelli-
nen. Tietohallinto on toki teknistä osaamista sisältävä yksikkö, mutta tietohallinnon 
tärkein tarkoitus on tukea liiketoimintaa tuottamalla sen tarvitsemia IT- ratkaisuja. Jotta 
tämä onnistuu, on liiketoimintamallien ymmärtäminen täysin välttämätöntä. (Ross & 
Weill 2002, 2-3.) 
 
Ylimmän johdon ja tietohallinnon väliin on siis saatava perusraamit, joiden mukaan 
voidaan varmistaa tietohallinnon tehokkaan toiminnan perusteet. Tähän haasteeseen 
liittyen Ross ja Weill ovat artikkelissaan (Ross & Weill 2002, 3-9) tiivistäneet kuusi stra-
tegiseen tai operatiiviseen johtamiseen liittyvää IT-lähtöistä asiaa, joissa ylimmän joh-
don on tehtävä tietohallintoa koskevat päätökset. Nämä päätökset antavat tietohallin-
nolle tietyn toiminnallisen raamituksen, jonka perusteella tietohallinnon on helpompi 
ohjata omaa toimintansa. Toisaalta näiden asioiden päättäminen antaa myös liiketoi-
minnalle selvän roolin IT-asioissa ja tällä tavalla ne voidaan ”pakottaa” osallistumaan 
IT-yksikön ohjaamiseen. 
 
Strategisella tasolla tietohallinnon ohjaamisessa on kolme asiaa, joista yritysjohdon on 
päätettävä. Ensimmäinen asia on raha: kuinka paljon IT saa maksaa? Yrityksillä on 
yleensä tiedossa tieto siitä, mikä IT-kustannusten osuus liikevaihdosta keskimäärin toi-
mialalla. Tämä luku on sinänsä hyvä pohja IT-kustannustason arviointiin, mutta se ei 
yksin riitä. Yritysjohdon on myös arvioitava omaa liiketoimintastrategiaansa ja siihen 
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käytettävää tietotekniikkaa verrattuna kilpailijoihin ja arvioitava siltä pohjalta, kuinka 
paljon yrityksessä tietotekniikkaan halutaan panostaa. (Ross & Weill 2002, 3-5.) 
 
Sen lisäksi, että yritysjohto päättää kuinka paljon rahaa panostetaan tietotekniikkaan, on 
sen myös päätettävä mihin rahat panostetaan. Yksi yleinen syy IT-kustannusten nousul-
le on se, että yrityksessä tulee koko ajan uusia IT-kehityshankkeita eikä kenelläkään ole 
kokonaiskuvaa asiasta. Tällainen hallitsematon IT-kehityshankejoukko on yritykselle 
myös riski kahdesta eri syystä: IT-kehityshankkeita tehdään siellä, missä niistä ei ole 
juurikaan hyötyä ja toisaalta IT-kehityshankkeiden epäonnistumisen riski kasvaa, koska 
IT-henkilöstön resurssit on jaettu liian monen kehityshankkeen välille. Yritysjohdon on 
siis saatava kokonaiskuva IT-kehityshankkeista, jotta voidaan päättää, mitkä kehitys-
hankkeet tuovat eniten strategista hyötyä yritykselle. (Ross & Weill 2002, 5-6.) 
 
Kolmas päätettävä strateginen asia tietohallinnon johtamiseen on se, miten paljon yritys 
haluaa keskittää tietoteknisiä ratkaisujaan. Yleisesti tietotekniikasta voidaan sanoa, että 
keskittäminen tuo toimintaan yksinkertaisuutta ja kustannussäästöjä. Keskittämisessä 
on myös omat haasteensa, koska keskittäminen tuo ratkaisuihin jäykkyyttä. Esimerkiksi 
keskitetty toiminnanohjaussovellus on kustannustehokas ja hoitaa sovelluksessa määri-
tellyt toimintaprosessit tehokkaasti. Kuitenkin, jos joku liiketoimintayksikkö tarvitsisi 
muutoksia näihin prosesseihin voidakseen itse toimia omassa liiketoimintaprosessissaan 
tehokkaammin, voi muutosten tekeminen tällaiseen järjestelmään olla vaikeaa ja myös 
kallista. Tästä syystä yritysjohdon on määriteltävä, millä tasolla ja missä toiminnoissa 
tietotekniikalla haetaan keskittämisen hyötyjä ja missä asioissa haetaan yksilöllisiä rat-
kaisuja ja sitä kautta toiminnallista ketteryyttä. (Ross & Weill 2002, 6-7.)  
 
Yrityksen johdon on myös tehtävä kolme operatiivisen tason päätöstä, miten tietohal-
linnon toimintaa ohjataan. Nämä kolme päätöksentekoa vaativaa asiaa liittyvät kaikki 
yrityksen operatiiviseen riskienhallintaan.  
 
Ensimmäisenä operatiivisen tason asiana yritysjohdon on päätettävä, minkälainen on 
hyväksyttävä operatiivisten tietojärjestelmien palvelutaso. Tietohallintoyksikkö hakee 
järjestelmille usein mahdollisimman korkeaa palvelutasoa käytettävyyden ja luotetta-
vuuden näkökulmasta. Korkean palvelutason tavoittelun taustalla on usein se, että liike-
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toiminnot yleensä reagoivat negatiivisesti palvelutason poikkeamiin ja tietohallinto pyr-
kii suojamaan toimintaansa hakemalla mahdollisimman korkeaa palvelutasoa. Yrityk-
sessä käytetään usein korkeaa palvelutasoa myös tietohallinnon palkitsemisperusteena. 
Tällöin korkean palvelutason saavuttamiseen panostetaan enemmän kuin liiketoimin-
nan näkökohdista olisi tarpeellista. On siis muistettava, että mitä korkeampaa palveluta-
soa tavoitellaan, sitä korkeampi on ylläpitokustannus. Tästä syystä yritysjohdon onkin 
arvioitava kriittisesti tietojärjestelmiä ja määriteltävä niille alhaisimmat hyväksyttävät 
palvelutaso, jolloin kustannukset saadaan oikealle tasolle. Luotettava tapa arvioida pal-
velutasoa on laskea käyttökatkon kustannus per tietty aikayksikkö ja määritellä sen pe-
rusteella hinta, joka halutaan maksaa siitä, että käyttökatkosta ei tule. (Ross & Weill 
2002, 7.) 
 
Toinen päätöksentekoa vaativa operatiivisen tason asia on se, minkälainen tietoturvan 
taso on yrityksen toiminnan kannalta riittävä. Tietoturva korostuu toiminnassa usein 
IT-yksikön toiminnassa samoin perustein kuin pyrkimys korkeaan palvelutasoon. Tur-
vallisuuden lisääminen teknisin apuvälinein tarkoittaa usein myös sitä, että järjestelmät 
monimutkaistuvat ja niiden käyttö hankaloituu. Tämä taas aiheuttaa kustannustason 
kohoamisen lisäksi myös sen, että järjestelmät tulevat jäykemmiksi ja niitä on vaikeampi 
mukauttaa liiketoimintaprosessien muuttuviin tarpeisiin. Yrityksen johdon tehtävä on-
kin arvioida sitä, kuinka paljon yrityksessä halutaan panostaa turvallisuuteen ja mihin 
kohtiin järjestelmiä panostukset tehdään. (Ross & Weill 2002, 7-8.) 
 
Kolmas operatiivisen tason asia, mihin yrityksen johdon on otettava kantaa, on liike-
toiminnan ja tietohallinnon välinen vastuunjako liiketoiminnan kehityshankkeissa. Lii-
ketoiminnan edustajat usein väheksyvät omaa rooliaan järjestelmien kehityshankkeissa, 
koska he tuntevat että heidän tekninen osaaminensa ja ymmärryksensä tietotekniikasta 
ei ole riittävän hyvällä tasolla ja päätöksenteko on oman mukavuusalueen ulkopuolella. 
Tietohallinnon puolella taas tunnetaan olo epämukavaksi siksi, että vaikka sillä olisi 
kyky ohjata teknisiä kehitysprojekteja, sillä ei aina ole riittävästi ymmärrystä liiketoimin-
nan tarpeista. Eräs yleinen haaste vastuunjaossa on ollut myös se, että liiketoiminta on 
usein tilanteessa, jossa sillä ei ole mahdollista varata riittävästi resursseja järjestelmien 
kehitysprojekteihin. Tämä voi johtua joko siitä, että kaikki aika menee liiketoiminnan 
rutiinitöiden suorittamiseen tai siitä, että liiketoiminnalla on menossa liian paljon yhtä-
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aikaisia kehityshankkeita. Vastuunjako liiketoiminnan ja tietohallinnon välillä Rossin ja 
Weillin mukaan voidaan määritellä siten, että liiketoiminta vastaa kehityshankkeen 
tuomasta arvosta yritykselle ja tietohallinto vastaa siitä, että kehitysprojektit tehdään 
suunnitellusti aikataulussa ja sovittujen kustannusten mukaisesti. Tämän lisäksi liike-
toimintojen on varmistettava, että niillä on resurssit kehityshankkeiden toteuttamiseen. 
Tämä voidaan hoitaa Rossin ja Weillin mukaan siten, että liiketoimintojen puolella ni-
metään sponsoreita, joille annetaan tehtäväksi hakea erilaisia ratkaisuja, joilla tuotta-
vuutta saadaan paremmaksi tietotekniikkaa hyödyntämällä (Ross & Weill 2002, 8-9.) 
 
Nämä ylimmän johdon päätettäväksi annettavat kuusi asiaa antavat hyvän pohjan sille, 
minkälaista tietoa ylin johto tarvitsee tietohallinnon tehokkaaseen johtamiseen. Taulu-
kossa 5 on vedetty yhteen kuusi IT-lähtöistä asiaa, jotka johdon tulee päättää ja kuvaus 
riskistä, jos johto ei päätöstä näistä asioista tee.  
 
Taulukko 5. Kuusi IT-lähtöistä asiaa, jotka yrityksen johdon on päätettävä (mukaillen 
Ross & Weill 2002, 4). 
 
 
Tätä Rossin ja Weillin kysymyssarjaa on hyvä käyttää tukena, kun liiketoiminnan ja IT:n 
yhteistyömalleja kehitetään. Kysymyksistä kaksi ensimmäistä (paljonko ja miten panos-
tetaan) ja viimeinen (kuka on vastuussa hankkeista) liittyvät kehityshankkeisiin. Kysy-
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mykset kolme, neljä ja viisi hakevat oikeaa tasoa ja toimintamallia IT-
palvelutuotannolle. Kaikki kuusi asiaa ovat luonnollisesti myös sellaisia, että niihin 
kohdistuva päätöksenteko sisältyvät edellisessä kappaleessa esitetyssä IT päätöksente-
komatriisiin. 
 
4.2.4 Porterin viiden voiman malli 
Tietohallinnon toimintamalliin vaikuttaa voimakkaasti se, minkälaisessa kilpailuympä-
ristössä yritys toimii. Yksi hyvä kuva arvioida kilpailuympäristöä strategisesta näkökul-
masta on Michael E. Porterin toimialan kilpailua kuvaavien voimien malli, joka tunne-
taan myös nimellä Porterin viiden voiman malli (Hill & Jones 1998, 72). Porterin mallin 
suuri vahvuus on siinä, että strategisen arvioinnin pohjana käytetään yrityksen koko 
toimintaympäristöä. Porterin viiden voiman mallissa arvioidaan yrityksen kilpailuympä-
ristöön vaikuttavia tekijöitä viiden tekijän suhteen: 
1. Nykyiset markkinat 
2. Uusien kilpailijoiden tulo markkinoille 
3. Toimittajien vaikutus markkinoihin 
4. Asiakkaiden vaikutus markkinoihin 
5. Uusien toimijoiden tuo markkinoille.  
 
Kuviossa 7 on yhteenvetona Porterin viiden voiman mallin mukaiset strategiset näkö-
kulmat. (Porter 1980, 3-5, Hill & Jones 2004, 72-84.) 
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Kuvio 7. Porterin viiden voiman malli (Porter 1980, 4) 
 
Porterin viiden voiman mallilla voidaan kuvata nykymarkkinat ja arvioida markkinoilla 
olevia uhkia ja mahdollisuuksia. Porterin viiden voiman mallin yksi erinomainen omi-
naisuus on se, että malli on toimialariippumaton. Tämän mallin kaltainen markkinoiden 
tarkastelu voidaan tehdä millä toimialalla tahansa. (Robson 1997, 127-132.) 
 
Edellä mainittujen viiden voiman avulla arvioidaan markkinoiden kannattavuutta. Tie-
tohallinnon tehtävä on tuottaa palveluita, joiden avulla yrityksen kannattavuus paranee. 
Tämän kannattavuusajattelun pohjalta Porter on johtanut viiden voiman mallista viisi 
IT-kysymystä, joiden perusteella voidaan arvioida IT:n vaikutusmahdollisuuksia tukea 
yrityksen strategiaa. Ensimmäinen IT-kysymys on se, voidaanko IT:n avulla muuttaa 
kilpailua nykyisillä markkinoilla (onko olemassa keinoja, millä tietojärjestelmät antaisi-
vat mahdollisuuden toimia nykymarkkinoilla tehokkaammin). Toimittajien roolia mark-
kinoilla voidaan arvioida IT-lähtöisesti kysymällä voidaanko IT:llä saada vahvempi 
neuvotteluasema toimittajiin nähden. Asiakaskuntaa arvioidessa tärkein IT-kysymys on 
se, miten asiakas saadaan sitoutumaan paremmin yritykseen. Yksi tapa sitouttamiseen 
ovat toimenpiteet, joiden avulla asiakkuuden vaihtokustannuksia saadaan kasvatettua. 
On myös arvioitava, onko uusien kilpailijoiden markkinoille tuloa mahdollista vaikeut-
taa IT:n avulla. Markkinoiden muuttumisen ja mahdollisten korvaavien tuotteiden nä-
kökulmasta on tärkeää arvioida, onko yrityksen IT:n muodostama kokonaisuus raken-
nettu siten, että se pystyy mukautumaan muuttuvaan markkinatilanteeseen. Kuviossa 8 
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on kuvattu Porterin viiden voiman malli ja siihen liitetyt IT-kysymykset. (Robson 1997, 
127-132.) 
 
 
Kuvio 8. Porterin viiden voiman malli ja IT-kysymykset (mukaillen Robson 1997,128) 
 
Porterin viiden voiman mallin IT-kysymykset antavat hyvän pohjan arvioida, minkälai-
sia toiminnallisuuksia tietohallintoyksikön on tuettava liiketoiminnan tarpeet täyttä-
miseksi. 
 
Porterin malliin (1980, 34-40) sisältyy lisäksi kolme toimintastrategiaa, joista yhteen 
yrityksen tulisi tietoisesti panostaa yhteen tai useampaan. Nämä toimintastrategiat ovat:  
1. kustannusjohtajuus (Cost Leadership),  
2. erikoistuminen (Differentiation) ja  
3. keskittyminen tiettyyn (yleensä kapeaan) markkinasegmenttiin (Focus/Niche). 
 
Yritykselle on tärkeää asemoida liiketoimintonsa näiden kolmen strategisen valinnan 
suhteen. Tämä jaottelu määrittelee pitkälti sen, minkälaisia toimintamalleja liiketoimin-
nolle haetaan. Erikoistumisstrategiassa haetaan uusia liiketoimintamalleja, kun taas kus-
tannusjohtajuusstrategiassa haetaan massatuotannon kaltaisia etuja. Kolmas strategia, 
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keskittyminen kapeaan markkinasegmenttiin, voi olla joko erikoistumis- tai kustannus-
johtajuusstrategiaan perustuvaa. Keskittymisstrategiassa valittu markkinasegmentti ja 
sen vaatimat liiketoimintamallit määräävät sen, kumpi on tärkeämpää, erikoistuminen 
vai kustannusjohtajuus. (Porter 1980, 34-40.) 
 
Nämä strategiset valinnat koskevat myös tietohallintoa. IT-arkkitehtuuri, IT-
infrastruktuuri ja IT-sovellukset on rakennettava siten, että ne tukevat liiketoimintastra-
tegiaa. (Robson 1997, 127-132.)  
 
Strateginen suunnitteluprosessi vaihtelee yrityksittäin. Suunnitteluprosessi ei ole yksi-
tyiskohtainen suunnitelma, vaan se voidaan pikemminkin nähdä työkaluna, millä tun-
nistetaan ne osa-alueet ja kyvykkyydet, missä yrityksen on oltava nykyistä parempi. 
(Hamel & Prahalad 1996, 120-122.)  
 
Edellä esitetyt Porterin viiden voiman malli IT-kysymyksineen ja Porterin kustannus-
johtajuus-, erikoistumis- ja keskittymisstrategiat antavat hyvän pohjan arvioida sitä, mi-
ten tietotekniset ratkaisut tulee rakentaa ja mitä tulee kehittää erikoistumis- ja mitä kus-
tannusjohtajuusperiaatteita noudattaen. Porterin mallien vahvuudet ovat siinä, että 
 ne ovat hyviä strategisen ajattelun ja toiminnan kehittämisen työkaluja,  
 arvioitava ympäristö on koko yrityksen toimintaympäristö eikä pelkästään joku 
osa siitä sekä 
 Porterin strategiat ovat yritysmaailmassa tunnettuja, toimialariippumattomia ja 
ne on sidottu pitemmän aikavälin strategiseen suunnitteluun. 
 
Hankkeiden esittäminen strategisesta näkökulmasta voi olla kuitenkin parempi tapa. 
Yrityksen kehityshankkeet voidaan luokitella Porterin viiden voiman mallin mukaisesti 
siten, että hanke luokitellaan sen markkinavoimatekijän alle, mihin hanke eniten vaikut-
taa (Robson 1997, 127-132). Koska Porterin viiden voiman mallia voidaan soveltaa 
useimmilla toimialoilla, voidaan yritysstrategioita ajatella myös tämän mallin mukaisesti 
ja tällä luokittelulla liiketoimintajohto saisi hyvän kuvan hankkeistaan siitä näkökulmas-
ta, mitä markkinavoimaa kehityshanke tukee. Tällaisella kuvaustekniikalla johto voi ar-
vioida, painottuvatko hankkeisiin tehtävät panostukset oikealla tavalla yrityksen strate-
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giaan verrattuna. Esimerkki hankekustannusten kuvaamisesta Porterin viiden voiman 
mallin mukaisesti on kuviossa 9.  
 
 
Kuvio 9. Esimerkki hankekustannusten esittämisestä Porterin viiden voiman mallin 
mukaisesti (mukaillen Robson 1997, 128) 
 
Tämä kuvion 9 mukainen malli on hyvä tapa kuvata yrityksen kehityshankkeita siksi, 
että kuviossa näkyy kehityshankkeiden panostus eri osa-alueille. Lähtökohtaisesti voi-
daan olettaa että yrityksen liiketoimintastrategian painotukset ovat hankkeiden kanssa 
samansuuntaiset ja tällaisella esityksellä liiketoiminta ja IT voivat asiasta keskustella. 
Porter on yleisesti tunnettu strategiatyökalu, joten myös siitä syystä tällainen lähestymis-
tapa kehityshankkeiden analysointiin voisi olla toimiva. 
 
4.2.5 McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikenttä 
Porterin viiden voiman malli on hyvä tapa kuvata ja arvioida yritysstrategiaan pohjau-
tuvia IT-kehityshankkeita. IT-palvelutuotannon tehokkuuden seurannan kannalta on 
kuitenkin myös löydettävä tapoja, millä IT-kustannuksia voidaan arvioida nykyisessä 
toimintaympäristössä.  
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Tietohallintoyksikön tuottamat palvelut voivat olla hyvinkin erilaisia ja koostuvat mo-
nista eri komponenteista. Ne on kuitenkin saatava purettua auki sellaiseen muotoon, 
jonka kaikki strategiaprosessiin osallistuvat henkilöt ymmärtävät. Yksi tällainen tapa on 
McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikenttä (McFarlan’s IT Strategic Impact 
Grid).  
 
McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikentän pohjana on ollut halu tuottaa yri-
tysjohdolle ymmärrettävä kuvaus yrityksessä käytettävistä tietoteknisistä ratkaisuista ja 
niiden strategisesta painoarvosta. Mallissa jaotellaan yrityksessä käytettävät tietotekniset 
ratkaisut neljään eri kokonaisuuteen kahden eri muuttujan suhteen. Mallin vaaka-
akselilla arvioidaan, kuinka suuri tarve kullakin ratkaisuilla on uuden teknologian käyt-
töönottoon. Mallin pystyakselilla arvioidaan, kuinka luotettavia ja käytettäviä ratkaisujen 
tulisi olla. Lopputuloksena saadaan kuvion 10 mukainen nelikenttä, missä yrityksen 
ratkaisut on jaettu neljään luokkaan ratkaisujen strategisen painoarvon mukaisesti. (No-
lan & McFarlan 2005, 1-5.) 
 
Kuvio 10. McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikenttä (mukaillen Tiirikainen 
2008, 64). 
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McFarlanin nelikentän luokittelun tarkoitus on kuvata visuaalisesti yrityksessä käytettä-
vien IT-ratkaisujen strategista roolia. Näin nelikentässä pyritään korostamaan IT-
ratkaisujen erilaisia piirteitä. Kun IT-ratkaisut kuvataan McFarlanin nelikenttään, saa-
daan yrityksessä muodostettua yhteinen kuva, minkälainen strateginen rooli kullakin 
ratkaisulla on ja yrityksessä voidaan pohtia, minkälainen palvelutaso ratkaisuilta vaadi-
taan ja miten kutakin IT-ratkaisua tulee kehittää. (Nolan & McFarlan 2005, 1-5.) 
 
Tuki-luokkaan kuuluvat IT-ratkaisut ovat useimmiten yrityksen omassa sisäisessä toi-
minnassa käytettäviä ratkaisuja. Tähän luokkaan kuuluvien ratkaisujen käytettävyydelle 
hyväksytään suurempiakin poikkeamia. Tuki-luokkaan kuuluvia IT-ratkaisuja ei juuri-
kaan kehitetä, vaan niitä pyritään ainoastaan ylläpitämään riittävällä tasolla. (Nolan & 
McFarlan 2005, 3-4.)  
 
Tehdas-luokkaan kuuluvat IT-ratkaisut ovat sellaisia, missä ratkaisun korkea käytettä-
vyys ja toimintavarmuus ovat avainasemassa. Tähän luokkaan kuuluvissa IT-
ratkaisuissa haetaan kustannustehokkuutta. Tehdas-luokkaan kuuluvat ratkaisut ovat 
sellaisia, joiden toiminnan painopiste on korkean palvelutason ylläpitämisessä. IT-
ratkaisujen kehittämiseen panostetaan varsin maltillisesti. (Nolan & McFarlan 2005, 3-
4.) 
 
Strategia-luokkaan kuuluvat ratkaisut ovat nimensä mukaan yritykselle strategisesti erit-
täin tärkeitä. Tähän luokkaan kuuluvilla ratkaisuilla on samanlaiset korkeat käytettä-
vyysvaatimukset kuin Tehdas-luokallakin. Tämän lisäksi Strategia-luokkaan kuuluvat 
ratkaisut ovat sellaisia, että niitä kehittämällä yrityksellä on mahdollisuus luoda uusia 
liiketoimintaprosesseja tai saada merkittäviä kustannussäästöjä. Strategia-luokkaan kuu-
luvia ratkaisuja ylläpidetään aktiivisesti ja niitä myös kehitetään aktiivisesti. Ratkaisujen 
kehittämisessä on huomioitava myös se, että kehittämishankkeissa on huomioitava 
epäonnistumisen riski, koska näillä ratkaisuilla on suuri vaikutus siihen, miten liiketoi-
mintaprosesseja kehitetään. (Nolan & McFarlan 2005, 4-5.) 
 
Käänteentekijä-luokkaan kuuluvat ratkaisut ovat sellaisia, joissa yritys ottaa ison tietoi-
sen riskin ja ottaa käyttöön IT-ratkaisun, jossa käytetään huomattava määrä uutta tek-
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niikkaa. Yritys muokkaa samassa yhteydessä myös omat liiketoimintaprosessinsa uuden 
ratkaisun vaatimusten mukaisiksi. Käänteentekijä-luokkaan kuuluvat ratkaisut ovat stra-
tegisesti erittäin tärkeitä. Ratkaisujen tarkoitus on joko luoda uutta liiketoimintaa tai 
erilaistaa yrityksen toimintamalleja kilpailijoita paremmiksi. Tähän luokkaan kuuluvissa 
ratkaisuissa on suuri epäonnistumisen riski, koska liiketoimintamalleja muokataan voi-
makkaasti samaan aikaan, kun uutta teknologiaa otetaan käyttöön. Siksi yrityksen tulee 
arvioida erittäin kriittisesti näitä ratkaisuja ja niiden mukana esiintyviä mahdollisia riske-
jä. (Nolan & McFarlan, 2005 4-5.) 
 
McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikentän yläpuolella voidaan nähdä, että 
Strateginen- ja Käänteentekijä-luokkaan kuuluvia ratkaisuja McFarlan kuvaa hyökkää-
vää strategiaa tukeviksi ratkaisuiksi, kun taas Tehdas- ja Tuki-luokkaan kuuluvat ratkai-
sut ovat puolustavaa strategiaa tukevia ratkaisuja (Nolan & McFarlan, 2005 4-5). Kun 
ajatellaan IT:n strategista kehittämistä luvussa 7.4 esitetyn Porterin viiden voiman mal-
lin pohjalta, niin strategisesti merkittävän IT-kehityshankkeen tulisi kehittää IT-
ratkaisua siten, että se parantaa yrityksen kilpailuasemaa ainakin yhdellä viiden voiman 
osa-alueella. Tällöin IT-ratkaisu on elinkaarensa alkuvaiheessa useimmiten joko Strate-
gia- tai Käänteentekijä-luokan ratkaisu, koska näissä luokissa muokataan ratkaisun avul-
la voimakkaasti myös liiketoimintamalleja. Ajan kuluessa ja markkinoiden kehittyessä 
tällaiset ratkaisut kuitenkin vanhenevat ja ratkaisu muuttuu sellaiseksi, jonka on pakko 
olla olemassa, jotta markkinoilla yleensä pystytään toimimaan. McFarlanin nelikentässä 
tämä näkyy siten, että elinkaarensa alussa IT-ratkaisu luokitellaan Strateginen- tai Kään-
teentekijä-luokkaan. IT-ratkaisu kuitenkin muuttuu Tehdas-luokan – joskus jopa Tuki-
luokan – ratkaisuksi elinkaarensa myöhemmässä vaiheessa.  
 
Pääsääntöisesti voidaan olettaa, että McFarlanin nelikentässä hyökkäävää strategiaa tu-
kevat ratkaisut ovat sellaisia, missä ratkaisujen tarkoitus on erilaistaa yrityksen toimin-
tamalleja ja hakea kilpailuetua, kun taas puolustavaan strategiaan kuuluvien ratkaisujen 
toiminnan lähtökohta on kustannusjohtajuudessa. Porterin fokusoitumisstrategiaa ei 
McFarlanin mallissa ole. Lähtökohtaisesti kuitenkin fokusoituminen perustuu joko eri-
laistamiseen tai kustannusjohtajuuteen ja näiden strategioiden välinen painotus voidaan 
nähdä McFarlanin nelikentässä. Kuviossa 12 on täydennetty McFarlanin nelikenttää 
siten, että siinä näkyvät myös Porterin kustannusjohtajuus- ja erilaistamisstrategiat.  
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Kuvio 11: McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikenttä ja Porterin strategiavalin-
tojen mukaan (mukaillen Tiirikainen 2008, 64) 
 
McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikenttä soveltuu hyvin kuvamaan yrityksen 
sovelluskannan strategisen merkityksen kuvaamiseen. Tämän kuvion avulla voidaan 
perustella mahdollisia järjestelmään liittyviä teknologisia kehitystarpeita sekä kertoa jär-
jestelmän strategisesta merkityksestä ja vaadittavasta palvelutasosta. Tämän nelikentän 
avulla on mahdollista sijoittaa yrityksen käyttämät sovellukset siten, että liiketoiminta-
johto ymmärtää palvelutaso- ja uuden teknologian tarpeen vaatimukset. Sovellukset 
voidaan esittää esimerkiksi ympyröinä, joiden koko kuvaa järjestelmään kohdistuvia IT-
kustannuksia, esimerkkinä kuvion 12 esitys. 
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Kuvio 12. Esimerkki järjestelmien ylläpitokustannusten esittämisestä McFarlanin IT:n 
strategisen vaikutuksen nelikentän mukaisesti (mukaillen Tiirikainen 2008, 64). 
 
McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikenttää voidaan hyvin kokeilla liiketoimin-
nan ja IT:n yhteisen näkemyksen saavuttamiseksi vaaditusta palvelutasosta ja siitä, mitä 
osaa sovelluskannasta tulisi kehittää. 
 
4.2.6 Kehityshankkeiden ja projektien strateginen hyötykartta 
Luvussa 4.2.4. kuvatun Porterin viiden voiman mallin mukainen kuvaustapa sopii hyvin 
yrityksiin, joiden strategiaprosessissa hyödynnetään Porterin strategiamallia. Jos Porte-
rin viiden voiman strategiamallin mukaista ajattelua yrityksessä ei harjoiteta, toinen lii-
ketoimintastrategioiden ja kehityshankesalkun yhteneväisyyttä kuvaava tapa on projek-
tihankkeiden strateginen hyötykartta. Tämä hyötykartta on yleinen malli eikä sitä ole 
sidottu tiettyyn toimialaan tai strategiseen viitekehykseen. Hyötykartan ideana on kuva-
ta sitä, miten yksittäiset projektit tukevat liiketoimintastrategiassa asetettuja tavoitteita. 
 
Hyötykartta kuvataan siten, että vasemmalla listataan yksittäisiä projekteja. Jokaisesta 
listatusta projektista johdetaan hyöty, jonka projektin odotetaan tuottavan. Edelleen 
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jokaisen projektin jokaisesta hyödystä voidaan johtaa lopullinen hyöty, joka sidotaan 
strategiseen tavoitteeseen. Projektien hyötyjä voi olla useita ja useampi projekti voi 
tuottaa saman hyödyn. Projektit eivät suinkaan aina tuota lopullista hyötyä, joka voi-
daan sitoa strategiseen tavoitteeseen. Usein hyötykarttaan voidaan kuvata välihyötyjen 
ketju, joka johtaa haluttuun strategiseen tavoitteeseen. Esimerkki hyötykartasta näkyy 
kuviossa 13. (Höverfält 2012.) 
 
 
Kuvio 13. Esimerkki Projektisalkun strategisesta hyötykartasta (mukaillen Höverfält 
2012). 
 
Hyötykartasta voidaan nähdä, miten projektien hyöty tukee strategisia tavoitteita joko 
suoraan tai välihyötyjen kautta. Tärkeintä on, että jokainen projektin tuottama välihyöty 
tai lopullinen hyöty voidaan johtaa johonkin strategiseen tavoitteeseen. Yksi projekti 
voi tuottaa yhden tai useamman välihyödyn. Esimerkiksi Projekti 2 tuottaa kaksi eri 
välihyötyä, välihyödyt 2 ja 6. Välihyöty ja lopullinen voivat rakentua yhden tai useam-
man projektin tuottamasta välihyödystä. Esimerkiksi välihyöty 7 rakentuu välihyödyistä 
2 ja 3 ja niiden kautta projekteista 2,3,4 ja 5. (Hoverfält 2012.) 
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Hyötykarttaa voidaan myös käyttää kuvaamaan projektien välisiä riippuvuussuhteita. 
Esimerkiksi strategisen tavoitteen A toteutuminen vaatii sen, että projektit 1 ja 2 on 
toteuttava strategisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Hoverfält 2012.) 
 
Käytännön esimerkkinä hyötykartasta voisi olla se, että yritys on asettanut strategias-
saan tavoitteeksi A sen, että varaston keräilyä on saatava tehostettua. Sen jälkeen yrityk-
sessä on pohdittu, miten tavoite saavutetaan ja päädytty siihen, että tavoite täyttyy par-
haiten laajentamalla varaston keräilyaluetta ja uusimalla keräilyyn tarvittavan IT-
ohjelmiston. Tästä kehitettävästä kokonaisuudesta muodostuu Lopullinen hyöty 1, joka 
voidaan mitata lisääntyneenä tuottona parantuneen tehokkuuden ja keräilyvirheiden 
pienenemisen johdosta. Tavoitteeseen pääsemiseksi on käynnistettävä kaksi erillistä 
projektia. Projekti 1 on varaston keräilyalueen uudelleenorganisointi, joka tuottaa mitat-
tavan välihyödyn 1 jo itsessään, koska uudelleenorganisoinnissa keräiltävän tavaran jär-
jestystä voidaan muuttaa siten, että keräilyyn kuluva aika pienenee ja tehokkuus kasvaa. 
Projekti 2 on uuden keräilyyn tarvittavan IT-ohjelmiston käyttöönotto. Tämä projekti 
on mahdollista toteuttaa vasta keräilytilan uudelleenorganisoinnin jälkeen. Projektin 2 
lopputuloksena saadaan Välihyödyksi 6 yritykseen paremmalla keräilyohjelmistolla mi-
tattavasti lisää tehokkuutta keräilyyn ja keräilyvirheiden pieneneminen. Näin näiden 
kahden projektin yhteisvaikutuksena saavutetaan välihyötyjen 1 ja 6 kautta strategiasta 
johdettu lopullinen hyöty: mitattava lisääntynyt tuotto parantuneen keräilytehokkuuden 
ja keräilyvirheiden pienenemisen johdosta.  
 
Tämä hyötykartta sopii hyvin liiketoiminnan ja IT:n yhteistyömallien kehittämiseen. 
Kartan avulla voidaan antaa kokonaiskuvaa kehityshankkeista ja niiden keskinäisistä 
suhteista. Lisäksi kehityshankkeet voidaan selvästi liittää yhteen liiketoimintastrategian 
mukaisen tavoiteasetannan kanssa tällaista hyötykarttaa käyttäen. 
 
4.2.7 Yrityksen projektisalkun arviointityökalut 
Projektisalkun hallinta on systemaattinen tapa hallinnoida useiden projektien muodos-
tamaa kokonaisuutta. Salkunhallinnalla on kolme tärkeää tavoitetta: 
 varmistaa salkun strategianmukaisuus, 
 arvioida salkun tasapainoisuutta 
 arvioida salkun maksimaalista arvoa. (Lehtonen ym. 2006, 12-15.) 
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Projektisalkun strategianmukaisuudella tarkoitetaan sitä, että projektit tukevat yrityksen 
strategisia tavoitteita ja kehitysprojektit painottuvat suhteessa oikein eri strategisille ta-
voitteille. Projektisalkun maksimaalisella arvolla tarkoitetaan yritykselle tärkeitä asioita, 
joita projektisalkun lopputuloksena yritykselle syntyy. Tunnetuin tapa arvon mittaami-
selle on projektien rahallinen kannattavuus valitulla aikavälillä, mutta arvoa voidaan 
mitata myös laadullisilla mittareilla kuten projektin tuottamat hyödyt henkilöstölle ja/tai 
asiakkaille tai projektin avaamat strategiset mahdollisuudet. Projektisalkun tasapainolla 
tarkoitetaan sitä, että projekti on tasapainossa yritykselle tärkeiden asioiden suhteen. 
Tällaisia asioita voivat olla yrityksellä oleva rajallinen toteutusresurssien määrä tai se, 
että riskiluokituksen mukaan yrityksellä on tasapainoisesti pienemmän ja suuremman 
riskin sisältäviä projekteja. (Lehtonen ym. 2006 12-15.) 
 
Projektin käynnistysvaiheessa tulee jokaista projektia arvioida kolmesta näkökulmasta: 
 projektin resurssien käyttö, 
 projektin tuotos, mitä saadaan aikaan sekä 
 projektin riskien kartoitus. (Lehtonen ym. 2006, 53-58.) 
 
Projektien resurssikäyttö sekä rahallinen tuotto tullaan arvioimaan projektin Business 
Casea tai takaisinmaksulaskelmaa tehtäessä. Projektilla voi olla myös suoria ei-rahalla-
mitattavia hyötyjä, esimerkiksi parantunut asiakastyytyväisyys. Tätä ei pystytä suoraan 
mittaamaan euroksi vaan asia on tiedostettava ja sille on kehitettävä tapa mitata asian 
tuomaa parannusta kehitysprojektin jälkeen. Projektin riskikartoitus on tehtävä erik-
seen. (Lehtonen ym. 2006, 53-58.) 
 
Näiden asioiden arviointi ennen projektin aloittamista on tärkeää siksi, että tuotoksen 
kautta voidaan varmistaa, että projektin on linjassa yrityksen liiketoimintastrategisten 
tavoitteiden kanssa esim. kappaleen 4.2.6 projektisalkun strategista hyötykarttaa nou-
dattaen. Vastaavasti projektin resurssikäytön ja riskitason luokittelu auttaa projektisal-
kun tasapainon arvioinnissa. Resurssien tuotoksista saatuja tuloksia voidaan hyödyntää 
projektisalkun maksimaalisen hyödyn arvioinnissa. (Lehtonen ym. 2006, 59-66.) 
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Projektisalkun arviointi voidaan tehdä projektin pisteytysmallin kautta. Pisteytysmallin 
rakentaminen alkaa siitä, että yritykselle määritellään ne kriteerit, joiden mukaan projek-
tisalkkua halutaan ohjata. Tällaisia kriteereitä ovat ne asiat, jotka ovat yrityksen liike-
toiminnalle oleellisimpia asioita. Esimerkiksi kriteereitä voisivat olla rahallinen tuotto,  
asiakastyytyväisyys, rahallinen panostus ja riskitaso. Kun kriteerit on määritelty, niin 
kullekin kriteerille on määriteltävä mitta-asteikko siten, että kriteeriin nähden isot ja 
pienet projektit erottuvat.  
 
Riskitason mittauksessa voidaan käyttää 3-portaista matriisia, josta on esimerkki taulu-
kossa 6. 
 
Taulukko 6. Esimerkki riskianalyysitaulukosta (mukaillen Hakkarainen 2012-a). 
 
 
Riskianalyysin taulukon akseleina ovat riskin vaikuttavuus (1=pieni vaikuttavuus ... 
3=suuri vaikuttavuus) ja riskin todennäköisyys (1=pieni todennäköisyys ... 3=suuri to-
dennäköisyys). Tällöin vaikuttavuus-todennäköisyys –matriisissa arvot 
 1-1 tarkoittaa erittäin matalaa riskitasoa 
 2-1 tai 1-2 tarkoittavat melko matalaa riskitasoa 
 2-2, 1-3 tai 3-1 tarkoittavat keskitasoa olevaa riskitaso 
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 3-2 tai 2-3 tarkoittavat melko korkeaa riskitasoa ja 
 3-3 tarkoittaa korkeaa riskitasoa. 
 
 
Rahallisen panostuksen kriteerien mitta-asteikko voisi olla 
 alle 10 k€,  
 10-20 k€,  
 20-50 k€,  
 50-100 k€ ja  
 yli 100 k€.  
 
Vastaavasti kuin panostukset, niin myös tuotto-odotus voitaisiin määritellä kriteeris-
tonä esimerkiksi seuraavasti: 
 tuotto yli 100 k€,  
 50-100 k€,  
 10-50 k€,  
 0-10 k€ ja  
 tuotto ei ole määriteltävissä.  
 
Nämä panostus- ja kustannus mitta-asteikot olisivat siis viisiportaisia tuotto-
odotuksesta ja rahallisen panostuksen suuruudesta riippuen. Kolmannessa vaiheessa 
kullekin kriteerille tulee määritellä painoarvo, kuinka tärkeä kukin kriteeri on projektin 
pisteytyksessä. Esimerkki pisteytysmallin kriteereistä ja painoarvoista on taulukossa 7. 
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Taulukko 7: Esimerkki pisteytysmallin kriteereistä ja painoarvoista (mukaillen Lehtonen 
ym. 2006, 60). 
 
 
Pisteytysmallin mitta-asteikko on rakennettu siten, että yritykselle paras vaihtoehto 
(korkein tuotto, matalin kustannus ja riskitaso) tuottaa korkeimman mitta-arvon. Tä-
män pisteytysmallin avulla projektille voidaan antaa pistearvo, joka kuvaa projektia sen 
tuottopotentiaalin, rahallisen panostuksen ja riskitason suhteen. Esimerkiksi melko ma-
talaa riskitasoa oleva 25 k€ panostuksen ja 80 k€ tuotto-odotuksen vaativa projekti saisi 
pistearvokseen 4 * 50 % (tuotto) + 3 * 30 % (panostus) + 3 * 20 % (riski) = 3,5. 
 
Pisteytysmalli on tapa arvioida projektisalkun eri projekteja. Malli ei anna absoluuttista 
totuutta projektien paremmuudesta, mutta se on suuntaa-antava työkalu projektien 
priorisointiin. Pisteytysmalli ohjaa myös projekteja oikeaan suuntaan, jos kriteereinä 
käytetään liiketoimintastrategian kannalta keskeisiä kriteereitä. Pisteytysmallin vahvuus 
on myös siinä, että se voidaan rakentaa yrityksen tarpeita vastaavaksi. Kriteeristössä ei 
ole siis yhtä oikeaa sovellutusmallia. Pisteytysmallin mahdollisuus käyttää painokertoi-
mia antaa vapaan mahdollisuuden painottaa eri kriteereitä. (Lehtonen ym. 2006, 59-66.) 
 
On kuitenkin huomattava, että pisteytysmallin käytön antama luku on suuntaa-antava, 
ei absoluuttinen totuus. Kriteeristö on käytännössä rajattava yksinkertaiseksi ja kaikkien 
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projektien kaikkia hyötyjä ja haittoja ei mallissa voida mitata. Pisteytysmallissa ei myös-
kään oteta kantaa projektien keskinäisiin riippuvuuksiin, ne on arvioitava eri tavalla.  
Kriteerien määrittely on pisteytysmallissa tärkeää. Kriteerit on määriteltävä siten, että 
ne tukevat liiketoimintastrategista ohjausta ja toisaalta projektisalkun hallintaa. (Lehto-
nen ym. 2006, 59-66.) 
 
Hyvin määritelty kriteeristö ja pisteytysmallin käyttäminen antaa hyvän ja monipuolisen 
tavan arvioida projekteja. Edellä mainittiin jo projektien ja strategisten tavoitteiden yh-
denmukaisuuden varmistaminen. Vaikka pisteytysmalli on suhteellinen luku, voidaan 
aika suurella todennäköisyydellä arvioida, että selvästi suuremman pistemäärän omaava 
projekti on mielekkäämpää toteuttaa kuin pienemmän pistemäärän projekti. Kriteeris-
töä ja mitta-asteikkoa voidaan hyödyntää myös muulla tavalla. Jos kriteeristössä on mu-
kana riskiluokitus, niin sen avulla projektisalkun projektit voidaan luokitella eri riskita-
sojen mukaan ja arvioida kokonaisuutta. Vastaava vertailu voidaan tehdä myös resurs-
sien käytön (kustannukset) ja tuotto-odotusten suhteen, jos ne ovat mukana kriteeris-
tössä. Myös kriteereiden mitta-asteikkoja voidaan hyöyntää projektisalkun tarkastelussa. 
Jos esimerkiksi yrityksessä on määritelty, että joku tietty yksikkö saa päättää projekteis-
ta, jotka ovat pienempiä kuin 20 k€, niin mitta-asteikon yhdeksi raja-arvoksi kannattaa 
määritellä 20 k€. Tällä tavalla tarvittaessa projektisalkusta voidaan hakea erikseen pro-
jektit, joiden päätösvalta on kyseisellä yksikkötasolla. 
 
Projektisalkun analysointi varten voidaan projekteja luokitella myös muulla tavalla. 
Tyypillisiä projektiluokituksen muuttujia ovat 
 liiketoiminta-alue, 
 prosessi, 
 projektin omistaja, 
 projektin IT-vastuuhenkilö (projektipäällikkö) sekä 
 projektiluokka. 
 
Projektiluokka kertoo, minkä luonteinen projekti on. Kohdeyrityksessä projektit ovat 
neljässä eri projektiluokassa: 
 kriittinen: projekti on pakollinen toteutettava, esimerkiksi viranomaisvaatimus-
ten täyttämiseksi 
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 korvaus: projekti on korvausinvestointi, esimerkiksi vanhan palvelimen korvaa-
minen uudella 
 tehostaminen: projektilla tehostetaan nykyistä liiketoimintaa 
 kasvu: projektin tarkoitus on luoda uutta liiketoimintaa. 
 
Kun kaikkiin projekteihin annetaan nämä tiedot, on projektisalkusta helposti erotelta-
vissa esimerkiksi tiettyyn prosessiin tai projektiluokkaan liittyvät projektit.  
 
Liiketoiminnan ja IT:n yhteistyön kehittämiseksi projektien pisteytysmallia, kriteereitä 
ja luokittelua voidaan hyödyntää tehokkaasti. Kuviossa 14 on esimerkki pisteytysmallin 
hyödyntämisestä. 
 
 
Kuvio 14. Esimerkki projektien pisteytysmallin, luokittelun ja kriteeristön hyödyntämi-
sestä (mukaillen Lehtonen ym. 2006, 59-66). 
 
Kuvion esimerkissä luokittelua (kuviossa ylhäällä) on hyödynnetty siten, että käsittelyyn 
on valittu ainoastaan projektit, jotka liittyvät ”liha”-liiketoiminaan, omistajana on ”Jussi 
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Suomi”, IT-vastuuhenkilönä ”Outi V” ja projekti on joko tehostamisprojekti. Projektit 
on pisteytetty käyttäen taulukon 7 kriteeristöä ja jokaiselle projektille on laskettu piste-
arvo. Tämän jälkeen on päätetty, että johtotiimissä esitellään ainoastaan isommat pro-
jektit, joiden pistearvo on yli 2,75. Johtotiimeissä lähdetään siitä, että projektit esitellään 
yhteenvetona, ainoastaan poikkeamista raportoidaan. 
 
Esimerkin mukaan (oikealla) seurattavia projekteja valikoitui 3. Projektit esitetään suu-
ruusjärjestyksessä, suurin ylimpänä. Projekti toteuttamista arvioidaan seuraavilla muut-
tujilla: 
 projektin valmiusaste (montako prosenttia tehty?) 
 Aika (onko projekti aikataulussa?) 
 Euro (onko projekti kustannuksiltaan uralla?) 
 Työmäärä (onko projekti työmääriltään uralla?) 
 Tuottavuus (onko projektien tuottolaskelmiin tullut muutoksia). 
Lisäksi esityksessä näkyvät projektin alkamis- ja loppumisajat sekä projektipäällikön 
nimi. 
 
Ajan, eurojen, työmärän ja tuottavuuden esittämisessä voidaan käyttää ”hymiöitä”:  
 hymyilevä – kaikki etenee suunnitelman mukaan 
 vakava – kaikki toistaiseksi etenee suunnitelman mukaan, mutta riski on havaittu 
 surullinen – riski on toteutunut. 
 
Tällaista esimerkkiä hyödyntäen liiketoiminnan ja IT:n yhteistyössä voidaan toisaalta 
nähdä kokonaiskuva projektisalkusta tarvittavin osin siten, että projektien eteneminen 
on myös nähtävissä. 
 
4.2.8 Tasapainotettu tuloskortti  
Tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard) on yksi yritysten hyväksi kokema tapa 
johtaa strategiaa käytännön tasolle. Tasapainotetun tuloskortin idea on se, että yrityksen 
vision ja strategian määrittelyn jälkeen yrityksen toimintaa seurataan neljästä näkökul-
masta ja näille johdetaan strategioiden pohjalta mitattavat tavoitteet. Tasapainotetun 
tuloskortin neljä seurattavaa näkökulmaa ovat  
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 taloudellinen kannattavuus,  
 asiakasyhteistyö,  
 sisäisten prosessien tehokkuus sekä  
 osaamisen kehittäminen.  
Nämä näkökulmat ovat keskenään yhtä tärkeitä ja riippuvaisia toisistaan. Kuviossa 6 on 
yhteenveto tasapainotetun tuloskortin näkökulmista. (Kaplan & Norton 1996, 20-38.) 
 
 
Kuvio 15. Tasapainotetun tuloskortin näkökulmat (mukaillen Kaplan & Norton 1996, 
9). 
 
Tasapainotettu tuloskortti tulee rakentaa yrityksen vision ja strategisten tavoitteiden 
mukaisesti organisaatiossa ylhäältä alas. Tuloskortin käytössä on erittäin tärkeää varmis-
tua siitä, että alemmalla organisaatiotasolla tehtyjen tuloskorttien tavoiteasetanta ja mit-
tarit ovat loogisesti yhdenmukaisia ja samoja tavoitteita tukevia kuin ylemmän tason 
tuloskortit. Tällä tavalla pystytään yrityksessä varmistamaan, että kaikkialla yrityksessä 
tuloskorttien pyritään noudattamaan samaa yhteistä liiketoimintastrategiaa. (Kaplan & 
Norton 1996, 199-222.) 
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Varsinaista tuloskorttia – dokumenttia, missä tavoiteasetanta on dokumentoitu - ei ole 
sidottu mihinkään tiettyyn esitysmuotoon, vaan kuvaustapa riippuu yrityksen omista 
tarpeista. Esimerkki tasapainotetusta tuloskortista on taulukossa 8.  
 
Taulukko 8. Esimerkki tasapainotetusta tuloskortista (mukaillen Malmi, Peltola & Toi-
vanen 2006, 163). 
 
 
Tuloskortin käytössä tärkeä huomioitava asia on se, että eri tulosalueiden mittarien kes-
kinäiset vaikutukset on ymmärrettävä. Esimerkiksi hyvä taloustulos voi olla seurausta 
siitä, että myynti onnistuu. Tällöin asiakas tuloksessa olevan mittari näyttää hyvää 
myyntiä. Edelleen tällä voi olla seurausta sisäisten prosessien tulokseen esimerkiksi si-
ten, että logistiikkaprosessi on onnistunut. Syy onnistuneeseen logistiikkaprosessin taas 
voi olla se, että yritys on panostanut logistiikan kouluttamiseen ja tämä mittari näkyy 
kehittymisen tuloksessa. Tuloskortin mittareita voidaan ajatella myös toisinpäin: jos 
taloustulos ei täyty, niin jonkun toisen tulos-osion tuloksessa voi löytyä mittari, joka 
antaa tiedon siitä, miksi taloustulos on alhaisempi kuin on odotettu. Kun mittarit mieti-
tään huolellisesti, voidaan mittareita toisiinsa vertailemalla löytää syy-seuraussuhteita. 
(Kauppinen 1999, 154.) 
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Tasapainotettu tuloskortti sopii hyvin liiketoiminnan ja IT:n välisen yhteistyön työka-
luksi, koska tuloskortti on yleisesti tunnettu esitysmuoto.  
 
4.3 Viitekehys 
Ensimmäisen konstruktio rakennettiin siis nykytilan kartoituksesta saatujen kehitystar-
peiden ja liiketoiminnan ja IT:n yhteistyötä koskevan teorian pohjalta tammi-
maaliskuussa 2012. 
 
Ensimmäinen konstruktion esittäminen perustui kolmeen teemaan, jotka tulivat esille 
nykytilan kartoittamisen yhteydessä. Teoriasta haetut esitysmallit noudattavat teemoja 
seuraavasti: 
 Teema 1: Liiketoiminnan ja IT:n välinen ohjausmalli 
o päätöksentekomatriisi (luku 4.2.2), 
o 6 kysymystä, jotka eivät ole tietohallinnon päätettäviä asioita (4.2..3), 
 Teema 2: Kehityshankesalkun ohjaaminen 
o Porterin viiden voiman malli tietohallinnossa (4.2..4) 
o McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikenttä (4.2..5)  
o projektien ja hankkeiden strategisen hyötykartta (4.2..6) 
o projektisalkun hallinnan työkalut (4.2.7) 
 IT-kustannusten hallinnointi 
o tuloskorttipohja kustannuslukujen seuraamiseksi (4.2.8). 
 
Lisäksi IT-kustannusten hallinointiin otettiin esitysmalliksi tutkijan aikaisempi (2011, 
41-49) tasapainotettuun tuloskorttiin perustuva liiketoimintaa tukeva IT-
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kustannusmittaristo. Ensimmäisen konstruktion viitekehys on kuvattu kuviossa 16. 
 
Kuvio 16. Ensimmäisen konstruktion viitekehys 
 
Viitekehyksen mukaiset liiketoiminnan ja IT:n yhteistyön kehittämisen esitysmallit ovat 
liitteessä 2. 
 
4.4 Ensimmäisen konstruktion testaus 
Esiteltävien mallien lisäksi haastatteluaineistossa kysyttiin sitä, kuinka hyvin edellä ku-
vatut tavat voisivat sopia HKScanissa liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyötä pa-
rantaviksi esitystavoiksi. kysymyksissä haettiin vastauksia 5-portaisella asteikolla siten, 
että arvosana 
 1=mallista ei ole yritykselle hyötyä 
 2=mallista ei ole juurikaan yritykselle hyötyä 
 3=mallista on jonkin verran hyödyllinen 
 4=malli on hyödyllinen 
 5=malli on erittäin hyödyllinen, välttämätön. 
 
Tavoite oli saada selville, mitä malleja tulisi jatkossa kehittää eteenpäin. Jos joku/jotkut 
mallit saisivat selvästi alhaisemmat arvosanat, niitä ei tultaisi kehittämään pidemmälle. 
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Lisäksi kunkin mallin kohdalta kysyttiin, miten mallia voisi kehittää, jotta se tukisi vielä 
paremmin liiketoiminnan ja IT:n yhteistyötä.  
 
Haastatteluaineisto on liitteessä 2. Tätä aineistoa käytettiin pohjana, kun liiketoiminnan 
edustajilta haettiin palautetta esitysmallien toimivuudesta yrityksessä. 
 
4.5 Palautteen analysointi 
Ensimmäisen konstruktion testauksen palaute haettiin HKScan-konsernin Suomen 
johtotiimin edustajilta. Haastattelut tehtiin maaliskuun ja huhtikuun 2012 aikana. Haas-
tattelun saatiin mukaan viisi johtotiimin edustajaa. 
 
Haastattelut olivat yksilökohtaisia teemahaastatteluja. Kukin haastattelu kesti kaksi tun-
tia. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin olennaisilta osin.  
 
4.5.1 Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyön ohjausmalli 
Tämä luku on toimeksiantajayrityksen pyynnöstä luottamuksellinen. 
 
4.5.2 Kehityshankkeiden ohjaaminen 
Tämä luku on toimeksiantajayrityksen pyynnöstä luottamuksellinen. 
 
4.5.3 IT-palvelutuotannon tarkoituksenmukaisuuden arviointi 
Tämä luku on toimeksiantajayrityksen pyynnöstä luottamuksellinen. 
 
4.5.4 Yhteenveto haastatteluista 
Tämä luku on toimeksiantajayrityksen pyynnöstä luottamuksellinen. 
 
Yhteenveto haastatteluin tuloksista ja jatkokehitysideoista on esitetty taulukossa 9.  
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Taulukko 9. Yhteenveto haastatteluin tuloksista ja jatkokehitysideoista  
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5 Toinen konstruktio 
Tässä kuvataan sitä, miten ensimmäisen konstruktion palautteen ja lisäteorian hankin-
nan perusteella saatiin rakennettua toinen konstruktio, jota testattiin yrityksessä. Toinen 
konstruktio koostuu kuviossa 17 kuvatuista asioista. 
 
 
Kuvio 17. Toisen konstruktion rakentaminen. 
 
Luvussa 5.1. käydään läpi teoriaa, jota on käytetty ensimmäisen konstruktion viiteke-
hyksen jatkokehittämisessä. Luvussa 5.2 kuvataan, miten ensimmäisen konstruktion 
työkaluja ja testauksen palautetta sekä toisen konstruktion teoriaa hyödynnettiin toisen 
konstruktion rakentamisessa. Luvussa 5.3 kuvataan, kuinka HKScan-konsernin organi-
saatiomuutokset vaikuttivat toisen konstruktion rakentamiseen. Luvussa 5.4 kuvataan 
toisen konstruktion viitekehys. Luvussa 5.5 kuvataan toisen konstruktion testaus ja tes-
tauksesta saatu palaute ja luvussa 5.6 arvioidaan palautetta ja tehdään esitys, miten liike-
toiminnan ja tietohallinnon yhteistyömallia HKScanissa voidaan hyödyntää 
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5.1 Toisen konstruktion teoria 
Seuraavissa kappaleissa käydään läpi teoriaa asioista, jotka kehittävät ensimmäisestä 
konstruktiosta saadun palautteen perusteella liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteis-
työmalleja. Luvussa 5.1.1 kuvataan sitä, miten päätöksentekomatriisia kehitettiin yrityk-
selle sopivammaksi ja miten liiketoiminta-arkkitehtuurin kuvaus tuotiin uudeksi yhteis-
työmalliksi. Luvussa 5.1.2. tarkennetaan yhteistyömalleja liittyen kehityshankesalkun 
hallintaan. Luvussa 5.1.3 kuvataan IT-tuloskortti, joka sisältää IT-kustannusmittareiden 
lisäksi myös laadullisia mittareita, joilla liiketoiminnan ja IT:n yhteistyötä voidaan mita-
ta.. 
 
5.1.1 Päätöksentekomatriisin roolien ja vastuiden selkeyttäminen 
Weill ja Ross (2004, 64-70) käyttävät päätöksentekomatriisissa kahta roolia: 
 henkilö tai tiimi tekee päätöksen tai 
 henkilö tai tiimi osallistuu päätöksentekoon. 
 
Päätöksentekomatriisin käyttömahdollisuudet ovat varsin rajalliset ainoastaan näiden 
kahden roolin käyttämisessä. Esimerkiksi konsernimuotoisessa yrityksessä päätöksente-
koa vaaditaan tietyissä asioissa niin yhtiö- kuin konsernitasollakin. Päätöksentekijöitä 
voidaan lisäksi nähdä kahdenlaisia: 
 sellaisia, joiden tehtävä on päättää asiasta sekä 
 sellaisia, joiden tehtävä on vastata päätetyn asian operatiivisesta toteuttamisesta. 
 
Lisäksi matriisin käyttötarkoitusta kannattaa myös laajentaa. Jos matriisi rakennetaan, 
niin siinä kannattaa päätöksentekoon osallistuvien sidosryhmien lisäksi kuvata myös 
sidosryhmät, jotka saavat tiedon päätöksistä. Tällä tavalla voidaan samaan matriisiin 
dokumentoida myös säännöstä, kenelle päätöksentekoa vaativista asioista tiedotetaan. 
 
Päätöksentekoprosessin laajennettuun kuvaamiseen voidaan käyttää RACI-matriisia. 
RACI-matriisia käytetään prosessissa olevien henkilöiden ja henkilöryhmien rooliin 
prosessissa. RACI-roolit ovat seuraavat: 
 R = Henkilö tai ryhmä on vastuussa päätöksenteosta 
 A = Henkilö tai ryhmä on vastuussa päätöksen operatiivisesta toteuttamisesta 
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 C = Henkilöä tai ryhmää on konsultoivassa roolissa päätöksentekoprosessissa 
 I = Henkilöä tai ryhmää tulee tiedottaa päätöksestä. (MSG 2012.) 
 
RACI-matriisin roolit eivät vielä yksin ratkaise konsernirakenteen tuomia valta-
vastuuhaasteita. Kun konsernisynergiaa haetaan, niin se tarkoittaa usein toimintojen 
osittaista keskittämistä konsernitasolle. Tällöin usein osa vallasta jää paikalliselle tasolle. 
Tällöin Konsultoivaa ”C”-roolia voidaan määritellä tarkemmin siten, että  
 C = Henkilöllä tai ryhmällä on konsultoiva rooli päätöksentekoprosessissa 
 C+ = konsernitason henkilöllä tai ryhmällä on konsultoiva rooli päätöksenteko-
prosessissa silloin kun kyseessä on paikallisen tason asia 
 Cx = Paikallisen tason henkilöllä tai ryhmällä on konsultoiva rooli päätöksente-
koprosessissa silloin kun kyseessä on konsernitason asia 
 
Esimerkkinä ”C+”-konsultoivasta roolista voisi olla tilanne, jossa paikallisesti on sovit-
tu jonkun tietojärjestelmän hankinnasta. Konsernitason ohjeistuksen mukaan paikalli-
nen hankinta on mahdollista. Konsernitaso on kuitenkin myös ohjeistanut, että kaik-
kien tietojärjestelmien tulee noudattaa konsernin määrittelemää IT-arkkitehtuuria ja IT-
infrastruktuuria. Tällöin konsernitason tietohallinnon jollain henkilöllä tai ryhmällä on 
asiaa koskevassa päätöksessä rooli ”C+”. Tämä henkilö tai ryhmä konsultoi paikallista 
tietohallintoa varmistamalla järjestelmän yhdenmukaisuuden konsernin IT-
arkkitehtuurin ja IT-infrastruktuurin kanssa. 
 
Esimerkkinä ”Cx”-roolista voisi olla konsernitason palkanlaskentajärjestelmän hankin-
ta. Vaikka konserni tulee hankkimaan järjestelmän, on paikallisella henkilöllä tai ryhmäl-
lä ”Cx”-roolissa velvollisuus konsultoida konsernia siitä, että palkanlaskentajärjestelmä 
noudattaa paikallisia lakeja ja käytäntöjä. 
 
Konsernirakenne tuo omat haasteensa myös päätöksentekomatriisin vastuualueiden 
(sarakkeiden) jakoon. Konsernirakenteen mukanaan tuoma konsernitason ja paikallisen 
tason päätöksentekoroolit ovat erilaisia, joten vastuualueet tulee jakaa kahtia eli sarak-
keita pitää lisätä. Käytännössä voidaan olettaa että sarakkeet ”Yleiset IT periaatteet” ja 
”IT-arkkitehtuuri” sisältävät asiakokonaisuuksia, jotka päättää konserni. Sen sijaan ”IT-
infrastruktuuri”-, ”Liiketoimintasovellustarpeet”- ja ”IT-investoinnit ja priorisointi”-
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sarakkeet voivat sisältää asioita, joista osasta päätöksen tekee konsernitaso ja osasta 
paikallinen organisaatio. Nämä kolme saraketta on siis kukin muutettava kahdeksi sa-
rakkeeksi, toinen sarakkeista koskee konsernitasolla tehtävää päätöksentekoprosessia ja 
toinen paikallisella tasolla tehtävää päätöksentekoprosessia. Esimerkki laajennettujen 
RACI-roolien mukaisesta konsernirakenteessa käytettävästä päätöksentekomatriisista 
on kuvattu taulukossa 10. 
 
Taulukko 10. Esimerkki laajennettujen RACI-roolien mukaisesta konsernirakenteessa 
käytettävästä päätöksentekomatriisista. 
 
 
Konsernirakenne aiheuttaa myös sen, että on pystyttävä kuvaamaan, mistä asioista teh-
dään päätöksiä konsernitasolla ja mitkä asiat jäävät paikallisen tason päätöksiksi. Kon-
sernin on määriteltävä tämä tahtotila. Myös Ross & Weill (2002, 6-7) ovat nostaneet 
esiin sen, että liiketoiminnan on tehtävä päätös siitä, mitä toimintoja keskitetään ja mitä 
hajautetaan. On siis oleellista löytää tapa, jolla voidaan kuvata hajautetut ja keskitetyt 
asiakokonaisuudet. Tätä kuvausta hyödyntämällä pystytään tunnistamaan päätöksente-
komatriisin päätöksentekijät ja muut sidosryhmät. 
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Versteegin ja Bouwmanin (2006, 91-93) lähestyminen kuvaamisen haasteeseen on se, 
että lähtökohtana on liiketoiminta-arkkitehtuurin määrittely. Versteegin ja Bouwmanin 
mukaan liiketoiminta-arkkitehtuuri koostuu 
 toimintojen määrittelystä 
 toimintojen omistajuuden määrittelystä 
 karkeasta tietojen omistajuuden määrittelystä toiminnoissa. 
 
Kun liiketoiminta-arkkitehtuuri on määritelty, sen pohjalta voidaan edelleen ryhtyä 
määrittelemään IT-arkkitehtuureja (sovellukset ja infrastruktuuri). 
 
Liiketoiminta-arkkitehtuurissa toimintojen määrittelyssä voidaan lähteä liikkeelle pro-
sessiajattelusta. Prosesseille tulee aina määritellä omistaja. Prosesseja ei tarvitse kuvata 
yksityiskohtaisesti, mutta ne tulee kuvata niin tarkasti, että voidaan määritellä, mikä osa 
toiminnoista on keskitettyä ja missä vaiheessa toimintojen ohjaus on hajautettua. Esi-
merkkitaulukko liiketoiminta-arkkitehtuurista on taulukossa 9. 
 
Taulukko 11. Esimerkki liiketoiminta-arkkitehtuurin kuvaamisesta (mukaillen Versteeg 
& Bouwman 2006, 100). 
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Taulukon esimerkissä liiketoiminta-arkkitehtuurissa on kolme tasoa:  
 konsernitaso,  
 maataso ja 
 toimipaikkataso. 
 
Pääprosessit on avattu aliprosesseiksi. Aliprosessitasolla aliprosessit voidaan jakaa vas-
tuittain siten, että esimerkiksi aliprosessit 1.1 ja 1.2 ovat konsernitason prosesseja, ali-
prosessit 1.3 ja 1.4 maatason prosesseja ja edelleen aliprosessin toiminnot 1.5.1 ja 1.5.2 
ovat toimipaikkakohtaisia toimintoja. Jokaiselle taulukossa kuvatulle prosessille, alipro-
sessille ja toiminnolle on nimetty omistaja. Prosessin omistaja vastaa oman prosessinsa 
kehittämisestä.  
 
IT-arkkitehtuuria ja sovellusarkkitehtuuria kannattaa kehittää liiketoiminta-
arkkitehtuurin mukaisesti siten, että todennäköisimmin konsernitason prosessien osalta 
saadaan paras synergiaetu ja sitä kautta kustannussäästö. Jos liiketoiminta-
arkkitehtuurissa aliprosessi tai toiminto on hajautunut, tulee yhteisten ratkaisujen käyt-
töä harkita huolella. Voi olla, että paikalliset konsernitason ratkaisujen kanssa yhteen-
sopivat ratkaisut ovat tehokkaampi tapa toimia. (Versteeg & Bouwman 2006, 98-100.) 
 
Jos katsotaan taulukon 9 liiketoiminta-arkkitehtuuriesimerkkiä, niin taulukon 8 päätök-
sentekomatriisissa sarakkeessa ”Sovelluskehitystarpeet –konsernitaso” omistajalla olisi  
rooli ”A” (vastaa kehittämisestä). Vastaavasti maatason aliprosessien omistaja vastaa 
puolestaan aliprosessinsa kehittämisestä ja hänellä olisi taulukon 8 sarakkeessa ”Sovel-
luskehitystarpeet –maataso” olisi siis rooli ”A”. Tässä tapauksessa konsernitason omis-
tajalla olisi siis rooli ”C+”, koska hänen tehtävänään olisi varmistaa aliprosessin yhte-
neväisyys pääprosessin muiden osien kanssa. 
 
Päätöksentekomatriisin IT-arkkitehtuurin ja IT-infrastruktuurin kehittäminen lähtee 
siitä, että ne ovat yhdenmukaisia liiketoiminta-arkkitehtuurin kanssa. Liiketoiminnan ja 
tietohallinnon yhteistyön kannalta liiketoiminta-arkkitehtuurin kuvaaminen vastuualuei-
siin on siis riittävä. IT-arkkitehtuurin ja IT-infrastruktuurin kuvaaminen on teknisem-
pää dokumentaatiota. Ei voida olettaa, että johtotiimin jäsenet ymmärtäisivät näitä ku-
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vauksia. Sen sijaan liiketoiminta-arkkitehtuuri prosessikuvauksineen on johdon ymmär-
rettävissä. 
 
Päätöksentekomatriisi ja liiketoiminta-arkkitehtuurin kuvaaminen yhdessä antavat edel-
lytykset sille, mitä päätöksentekomatriisissa kuvattu roolitus milläkin sarakkeissa nime-
tyllä vastuualueella koskee. Tätä kautta liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyötä joh-
tamisen näkökulmasta voidaan yksiselitteisesti määritellä. 
 
 
5.1.2 IT-kehityshankesalkun arviointi ja hallinta 
Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyössä kehityshankesalkun hallinta on keskeinen 
tehtävä. Kehityshankesalkun rakentaminen on prosessi, jota pitää noudattaa koko kon-
sernissa. Kehityshankesalkun rakentamisprosessin tulee olla konsernirakenteen mukai-
sessa yrityksessä päätöksentekomatriisin mukaisesti kaksi-vaiheinen: 
 ensimmäisessä vaiheessa liiketoiminnan kehitystarpeet arvioidaan erikseen en-
siksi eri maissa ja konsernissa, hanke-ehdotukset priorisoidaan ja tärkeimmät va-
litaan käsiteltäväksi joko maatasolla tai konsernitasolla liiketoiminta-
arkkitehtuurin mukaisesti. 
 toisessa vaiheessa kaikki hanke-ehdotukset arvioidaan ja priorisoidaan ja pääte-
tään miten investoinnit tehdään (Ross & Weill 2004.). 
 
Yksinkertaistettu kuvaus prosessista on kuviossa 18. 
 70 
 
 
Kuvio 18. Yksinkertaistettu kuvaus yrityksen kehityshankesalkun rakentamisprosessis-
ta. 
 
Kehitystarpeisiin liittyy aina Business Casen tekeminen. Business Case on tarpeellinen 
seuraavista syistä: 
 Business Casessa aina kuvataan, miten se tuottaa etua liiketoiminnalle ja tukee 
yrityksen liiketoimintastrategiaa, 
 Business Case sisältää aina kehityshankkeen kustannuslaskelmat, 
 Business Case sisältää kehityshankkeen tuottolaskelmat, jos hankkeen tarkoitus 
on parantaa nykyistä liiketoimintaa tai tuottaa uutta liiketoimintaa, 
 Business Case sisältää aina riskianalyysin, 
 Business Case sisältää hankkeen toteuttamisen aikataulun, 
 Business Case sisältää aina henkilöresurssien käyttöön liittyvät laskelmat. 
(Gambles 2009, 2-3.) 
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Edellä kuvattujen tietojen avulla eri Business Caset saadaan myös yhteismitallisiksi ja 
projektille voidaan käyttää luvussa 4.2.6 kuvattua pisteytysmallia. Kriteeristön tarkoitus 
on arvioida hanketta eri näkökulmista. Kriteeristöksi tarvitaan ainakin seuraavat kritee-
rit: 
 projektin tuotto-odotus, 
 projektin kustannukset, 
 projektien riskitaso ja 
 projektin toteuttamisen aika. 
Muitakin kriteereitä voidaan käyttää, jos ne koetaan yrityksessä tärkeiksi. Kriteerien 
asteikot voidaan määritellä yrityskohtaisesti tarkoituksenmukaisiksi. (Lehtonen ym. 
2006, 53-58.) 
 
Kriteeristön ja pisteytysmallin avulla projekteille voidaan siis laskea yhteismitallinen 
koko.  Esimerkki yhteismitallisuuden laskemisessa käytettävistä kriteereistä on kuvattu 
kuviossa 19. 
 
 
Kuvio 19. Esimerkki projektien yhteismitallisuuden laskentakriteereistä. 
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Yhteismitallisuus voidaan siis laskea kaikille projekteille, koska laskentaan tarvittava 
tieto on pakollinen Business Caseissa. Kun projektin tuotto, kustannus, riskitaso ja to-
teutuksen aikaodotus ovat tiedossa, niin hankintojen johtamiseen helpottavat työkalu 
on Gamblesin (2009, 117-134) kuvaama projektien houkuttelevuusmatriisi. Esimerkki 
houkuttelevuusmatriisista on kuviossa 20. 
 
 
Kuvio 20. Esimerkki projektien houkuttelevuusmatriisista (mukaillen Gambles 2009, 
133-134). 
 
Houkuttelevuusmatriisissa kaikkein houkuttelevimmat projektit sijoittuvat matriisissa 
oikeaan yläkulmaan. Houkuttelevuusmatriisin avulla konsernissa voidaan merkittävästi 
helpottaa päätöksentekoa siitä, mitä projekteja siis käynnistetään. 
 
Näillä tässä luvussa kuvatuilla kehityshankesalkun hallinnan työkaluilla voidaan luoda 
formaali prosessi, jonka avulla voidaan parantaa liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteis-
työtähankesalkun johtamisessa siten, että 
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 liiketoimintariskit ovat arvioituna Business Casessa ja ne ovat mukana myös 
projektien valintaperusteena osana houkuttelevuusmatriisia 
 investointien arvoa yritykselle arvioidaan Business Casessa ja ne ovat mukana 
myös projektien valintaperusteena osana houkuttelevuusmatriisia. 
 
Hankesalkkua tulee myös seurata aktiivisesti. Hankesalkun seurantaan ja johtamiseen 
voidaan käyttää Lehtosen, Lindblomin ja Simosen (2006, 58-60) kehityshankkeiden 
seurantamallia. Seurantamallin idea on se, että johtaminen perustuu ”poikkeamakäsitte-
lyyn”.  Tämä tarkoittaa sitä, että projektit on luokiteltu kriteeristön mukaan, Business 
Caset on tehty ja hankkeiden pisteytysmallin avulla saatu laskennallinen koko on tie-
dossa.  
 
5.1.3 IT-tuloskortti 
Van Grembergen ja Saull (2001, 1-3) ovat kehittäneet Kaplanin ja Nortonin tasapaino-
tetusta tuloskortista IT-tuloskortin, jonka tarkoituksena on tuoda esille ne näkökulmat, 
joiden avulla IT voi tuoda esille tuottamansa lisäarvon liiketoiminnalle. ICT-tuloskorttia 
on muokattu paremmin IT:lle sopivaksi tarkentamalla tuloskortin neljää näkökulmaa 
seuraavasti: 
 Taloustulos tarkoittaa ICT:n tuottamaa tukea (lisäarvoa) liiketoiminnalle, 
 Asiakastuloksella mitataan sitä, miten asiakassuuntautunut ICT-yksikkö on, 
 Prosessinäkökulmassa mitataan ICT:n toiminnan erinomaisuutta ja 
 Kehittymisen seurannassa painotetaan sitä, kuinka ICT-yksikkö voi säilyttää 
palvelukykynsä myös tulevaisuudessa. 
 
Tätä tuloskorttia voidaan hyödyntää tehokkaasti myös liiketoiminnan ja tietohallinnon 
yhteistyössä. ICT-tuloskortin mittareissa mitataan seuraavia asioita: 
 liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyön laatua 
o toimintamalli 
o riskienhallinta 
o liiketoiminnan jatkuvuus 
o ICT-strategian ja Tiekartan toteuttaminen 
o tulevaisuuteen suuntautuneisuus, kilpailijoiden seuranta 
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 ICT-palvelutuotannon tehokkuutta 
o kustannusten aleneva trendi ja vastaavuus budjettiin 
o SLA-tasojen mukainen toiminta 
o asiakastyytyväsisyyskyselyt 
o poikkeamien analysointi ja niistä oppiminen 
 Tietohallinnon projektityön tehokkuutta 
o projektiohjeiden mukainen toiminta 
o asiakastyytyväsisyyskyselyt 
o poikkeamien analysointi ja niistä oppiminen. (Van Grembergen & Saull, 1-
4.) 
 
Esimerkki ICT-tuloskortista ja liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyöhön liittyvistä 
mittareista on kuviossa 21.  
 
 
Kuvio 21. Esimerkki ICT-tuloskortista ja liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyöhön 
liittyvistä mittareista (mukaillen van Grembergen & Saull 2001, 4). 
 
 75 
ICT-tuloskorttia hyödyntäen saadaan liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyöhön 
monipuolinen – ei pelkästään euro-määräinen – mittaristo, jonka avulla voidaan analy-
soida yhteistyön tasoa. 
 
5.2 Ensimmäisen konstruktion mallien jatkokehittäminen 
Tässä kuvataan, miten ensimmäisessä konstruktiossa esiteltyjä työkaluja edelleen kehi-
tettiin. Tavoitteena oli saada työkalut tukemaan paremmin HKScanin organisaatiora-
kennetta ja toimintamalleja. Seuraavissa luvuissa 5.2.1-5.2.5 kuvataan, miten liiketoi-
minnan ja IT:n yhteistyön työkaluja kehitettiin HKScania paremmin palveleviksi.  
 
5.2.1 Päätöksentekomatriisi 
Päätöksentekomatriisi koettiin tärkeäksi työkaluksi. Päätöksentekomatriisissa havaittiin 
kuitenkin puutteita liittyen roolitukseen ja siihen, mitä vastuualuetta päätöksenteko 
koskisi konsernirakenteisessa yrityksessä.  
 
Roolituksen selventämiseksi luovuttiin ”Tekee päätöksen”/”osallistuu päätöksente-
koon”-roolituksesta ja sen sijaan käyttöön voidaan ottaa luvussa 5.1.1 kuvattu RACI-
päätöksentekomallin mukainen roolitus laajentaen sitä vielä siten, että konsultoivalla 
roolilla (”C”) tulisi kaksi alaroolia: 
 ”C+” - konsultoiva rooli, antaa hyväksynnän konsernin puolesta maatason 
hankkeelle, 
 ”Cx” - konsultoiva rooli, antaa paikallisen hyväksynnän konsernitason hankkeel-
le. 
HKScanissa ”C+” rooli liittyy vahvasti siihen, että konsernin keskitetyn tietohallinnon 
ICT-arkkitehtuurista ja ICT-infrastruktuurista vastaavien henkilöiden tulisi tehdä ICT-
auditointi maakohtaisiin ICT-järjestelmiin. Tämän auditoinnin tarkoitus on varmistaa, 
että maakohtaisen ICT-ratkaisut ovat yhteensopivia konsernin ICT-ratkaisujen kanssa.  
 
Vastaavasti ”Cx”-rooli liittyy maakohtaiseen ”ICT-auditointiin”. Jos konserni tuottaa 
koko konsernin kattavia ICT-ratkaisuja, on maatasolla aina pystyttävä varmistamaan, 
että yhteiset ratkaisut noudattavat maan lakeja ja asetuksia. 
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Myös vastuualueiden määrittelyssä tarvittiin tarkennusta. Päätöksentekomatriisissa tar-
kennus voitiin tehdä luvussa 5.1.1 kuvatun vastuualueita kuvaavien sarakkeiden lisäämi-
sen avulla. Päätöksentekomatriisissa luotiin kolmelle vastuualueelle, ”IT infrastruktuu-
ri”, ”Sovellustarpeet” ja ”IT-investoinnit ja priorisoinnit” kullekin kaksi saraketta, joista 
toista käytetään konsernitason ratkaisuihin liittyvässä päätöksenteossa ja toista käyte-
tään maatason ratkaisuihin liittyvässä päätöksenteossa. 
 
Vastuualueiden tarkentamiseksi tulee ottaa käyttöön myös luvun 5.1.1. taulukon 11 
mukainen liiketoiminta-arkkitehtuurin määrittelytapa. Kun prosessit avataan riittävällä 
tasolla, niin taulukon sarakkeista voidaan päätellä, onko päätöksentekoa koskeva asia 
konserni- vai maatason vastuualueella. 
 
5.2.2 McFarlanin strategisen vaikutuksen nelikenttä 
Tämän kuvauksen tarkoitus oli antaa yleiskuva yrityksen sovelluskannasta ja eri sovel-
lusten strategisesta merkityksestä. Päätöksentekomatriisin jatkojalostamisen myötä tul-
tiin siihen johtopäätökseen, että johdon ja tietohallinnon yhteistyön keskeisenä ele-
menttinä on liiketoiminta-arkkitehtuuri, jonka tulee sitten johtaa tietoarkkitehtuurin, 
sovellusarkkitehtuurin ja ICT-infrastruktuurin kehittämistä. Näistä arkkitehtuureista 
ainoastaan liiketoiminta-arkkitehtuurin määrittely on oleellista johtotiimitasolla. McFar-
lanin strategisen vaikutuksen nelikenttää voidaan pitää sovellusarkkitehtuurin kehittä-
misen työkaluna ja sen merkitys johtotiimityöskentelylle on vähäinen.  
 
Syyskuussa 2012 päätettiin, että McFarlanin nelikenttää ei enää jatkojalosteta HKScanil-
le. Päätöksentekomatriisin ja liiketoiminta-arkkitehtuurin muodostama kokonaisuus 
katsottiin riittäväksi. 
 
5.2.3 Projektien strateginen hyötykartta 
Projektien strateginen hyötykartta miellettiin hyväksi työkaluksi yrityksessä. Strategista 
hyötykarttaa kokeiltiin HKScanissa kesällä 2012 oikealla aineistolla. HKScanissa on 
vuositasolla yhteensä noin 100 projektia. kokeiluun otettiin mukaan 20 projektia, joilla 
on riippuvuuksia myös toisiinsa. Jo näin pienellä aineistolla osoittautui hyvin haastavak-
si saada hyötykartta käytännössä kuvattua. Piirustusteknisesti haastavaa oli ensinnäkin 
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tila. Hyötykartan tulisi olla luettavissa helposti, käytännössä 1-2 A4-lomaketta. projek-
tien ja strategisten hyötyjen saaminen kahdelle A4-lomakkeelle oli vielä mahdollista, 
mutta riippuvuudet oli vaikea kuvata. Projektien keskinäisten riippuvuuksien vuoksi 
riippuvuussuhteiden kuvaaminen yhdeltä sivulta toiselle teki kuvan epäselväksi ja vaike-
asti hahmotettavaksi.  
 
Tässä vaiheessa keskusteltiin siitä, tulisiko projektien välisiä riippuvuuksia tuoda esiin 
kuvauksissa. Projektin käynnistämien yhteydessä tehtävä Business Case kuvaa kehitys-
projektin riippuvuudet muihin hankkeisiin. Tämä asia huomioidaan Business Casen 
kautta hankesalkun analysoinnin yhteydessä ja riippuvuus huomioidaan tällöin projek-
tien käynnistysajankohdassa. Myöhemmässä vaiheessa projektisalkun ohjauksessa riip-
puvuuteen liittyvät tekijät tulevat esille mahdollisena tai toteutuneena riskinä tavalli-
simmin projektin myöhästymisenä. Jos luvussa 4.2.6 kuvattu toimintamalli projektien 
luokittelussa, kriteerien määrittelyssä ja seurannassa saadaan käyttöön, niin projektiriip-
puvuuksia ei tarvitse erikseen kuvata. 
 
Kun projektien riippuvuuksien kuvaaminen jätetään hyötykartasta pois, jää karttaan 
kaksi ulottuvuutta: 
 mikä projekti on kyseessä? 
 mitä liiketoimintastrategiassa asetettua tavoitetta tai tavoitteita se tukee? 
 
Tällainen kaksiulotteinen projekti-strateginen riippuvuus voidaan kuvat taulukkomuo-
dossa taulukon 12 esimerkin mukaisesti. 
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Taulukko 12. Projektit ja mitä strategisia tavoitteita ne tukevat. 
 
 
Taulukko on muodoltaan hyvin yksinkertainen. Projektit ovat taulukossa riveinä ja 
strategiset tavoitteet sarakkein. Jokaisen projetin kohdalla merkitään ne strategiset 
tavoitteet, joita projekti tukee. 
 
Taulukko on yksinkertainen ylläpitää. Startegisia tavoitteita on sen verran rajallinen 
määrä, että piirustusteknisesti ne mahtuvat yhdelle vaaka-A4 lomakkeelle. Lomakkeen 
pituus pystytasossa määrittyy projektien määrällä. HKScanin 100 projektia mahtuvat 
hyvin 2-3 A4-lomakkeelle riippuen siitä, miten tarkasti projekti kuvataan. 
 
Marraskuussa 2012 päätettiin, että projektien strategista hyötykarttaa ei enää jatkojalos-
teta HKScanille. Tämä voidaan korvata projektien ja liikestrategiatavoitteiden yhdistä-
vällä taulukolla. 
 
5.2.4 Porterin viiden voiman malli 
Porterin viiden markkinavoiman malliin perustuva esitystapa koettiin mielenkiintoiseksi 
nimenomaan siitä syystä, että malli ja sen takana oleva teoria on laajalti tunnettu. Kun 
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asiasta keskusteltiin HKScanissa työn ohjaajan kanssa, tuli esille haasteena liiketoimin-
tastrategian ajantasaisuus.  
 
Uusi toimitusjohtaja oli aloittanut vain muutamaa kuukautta aiemmin ja hän oli vasta 
tutustumassa yritykseen. HKScanissa oli odotettavissa, että uusi johto toisi muutoksia 
sekä yrityksen organisaatioon että liiketoimintastrategiaan. Yleinen oletus oli se, että 
konserniohjaus tulisi voimistumaan ja se taas tulisi muuttamaan liiketoimintastrategian 
painopisteitä ja aikatauluja merkittävästi nykyiseen verrattuna. Koska toimitusjohtajan 
vaihtuminen oli niin tuore tapahtuma, ei uuden liiketoimintastrategian valmistumisesta 
ollut tarkkaa tietoa.  
 
Tästä valmistumisen epävarmuudesta johtuen päätettiin elokuussa 2012, että toistaisek-
si Porterin viiden voiman mallin mukaista yhteistyökalua liiketoiminnan ja tietohallin-
non välille ei jatketa. Liiketoimintastrategioiden ja kehityshankkeiden liittyminen toi-
siinsa voitaisiin kuvata hyvin edellisessä luvussa 5.2.3 kuvatulla projektien ja liikestrate-
giatavoitteiden yhdistävällä taulukolla 
 
5.2.5 Luokittelu ja kriteerien käyttö projektisalkun analysoinnissa 
Projektien luokitteluun ja kriteerien käyttämiseen perustuvan hankesalkun analysoinnin 
ja seurannan työkalujen suurimpina kehitystarpeina pidettiin sitä, että se ei ollut yhtä 
visuaalinen kuin muut mallit eikä kehityshankkeiden tuke liiketoimintastrategioiden 
avaintavoitteelle voitu tunnistaa. Jos löytyisi tapa kehittää näitä asioita, voisi tästä koko-
naisuudesta saada hyvän työkalun liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyöhön. 
 
Kehityshankesalkun arvioinnissa apua päätöksentekoon – ja myös lisää visuaalisuutta – 
saataisiin luvun 5.1.2 kuviossa 19 kuvatun kehityshankkeiden houkuttelevuusmatriisin 
käyttöönotolla. Tämän kuvion avulla voidaan arvioida sekä kehityshankkeiden tuotta-
maa hyötyä että sitä, kuinka haastavaa tavoitteiden saavuttamisen arvioitiin olevan.  
Houkuttelevuusmatriisin ottaminen mukaan työkaluksi toisi lisäksi kaksi merkittävää 
hyötyä: 
 matriisi vaatii pohjatyönä sen, että projektien luokittelu ja kriteerien määrittely 
tulisivat yrityksessä pakollisiksi Business Casen luomisessa sekä 
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 edellinen muutos parantaisi Business Case:ien laatua, koska niitä voitaisiin saada 
tällä tavalla yhteismitallisiksi. 
 
Houkuttelevuusmatriisin käyttöönotto toisi esille myös sen, että projektien toteuttamis-
aikaan pitää määritellä kriteerit. Matriisissa saavutettavuus-akseli itää sisällään toteutta-
misajan ja riskiarvion. Toteuttamisaika on oleellinen kriteeri, koska kolme viikko kestä-
vä projekti on selkeästi saavutettavuustasoltaan helpompi kuin esimerkiksi kuusi kuu-
kautta kestävä projekti. Ensimmäisessä konstruktiossa tätä näkökulmaa ei ollut tuotu 
esille ollenkaan ja se tulisi lisätä toiseen konstruktioon. 
 
Myös tässä kokonaisuudessa oli puutteena se, että projektien liittyvyyttä strategisiin 
tavoitteisiin ei voitu tunnistaa. Myös tässä työkalussa liiketoimintastrategioiden ja kehi-
tyshankkeiden liittyminen toisiinsa voitaisiin kuvata hyvin edellisessä luvussa 5.2.3 ku-
vatulla projektien ja liikestrategiatavoitteiden yhdistävällä taulukolla. 
 
5.2.6 Tuloskortti IT-kustannuksia analysoiden 
Ensimmäisessä konstruktiossa esitelty tuloskortti oli IT-kustannuksiin keskittyvä. haas-
tatteluissa todettiin, että IT-kustannusseuranta ei ole riittävä. Tähän on haettava mitta-
reita, jotka kuvaavat resurssikäyttöä ja tietohallintoyksikön toiminnan laatua tarkemmin. 
 
Ensimmäisessä konstruktiossa esitetyn tuloskortin sijaan voitaisiin ottaa käyttöön lu-
vussa 5.1.3 esitetty ICT-tuloskorttia. ICT-tuloskortti sisältää sekä toiminnan laatuun 
että toiminnan tehokkuuteen liittyviä mittareita monipuolisesti niin nykytilaa kuin tule-
vaisuuden tahtotilaa arvioimalla. ICT-tuloskortin mittareita voidaan käyttää sekä jatku-
vien ICT-palveluiden kuin projektipalveluidenkin tuottamisessa itse johtamisen mit-
taamisen lisäksi.  
 
ICT-tuloskortti on siinä mielessä yleinen malli, että ICT-tuloskortti tuo esille mitattavat 
aihealueet ja näkökulman, jota mittarin tulisi mitata. Tarkkoja mitattavia suureita ei 
ICT-tuloskortissa nähdä, ne on HKScanissa luonnollisesti tarkemmin määriteltävä sil-
loin, kun yritys ICT-tuloskorttia haluaa käyttää. 
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Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyön mittaamiseen ICT-tuloskortti sopii hyvin, 
koska siinä luotavat mittarit eivät ole IT-teknisiä vaan tietohallintoyksikön toiminnan 
suorituskykyä kuvaavia. 
 
5.3 Muutokset HKScan-konsernissa 
Konsernin uusi toimitusjohtaja aloitti työnsä maaliskuussa 2012. Hänen tavoitteensa oli 
konsernisynergioiden vahvistaminen. Uudessa toimintamallissa tietyt toiminnot nostet-
tiin konsernitasolta johdettaviksi. Näitä ovat perinteiset liiketoimintaa tukevat toimin-
not, tuotannon ja teknologian kehittäminen sekä Away from Home-liiketoiminta. Vii-
meksi mainittuun toimintoon kuuluvat Business-to-Business- (B2B), Food Service-, 
teollisuus-, vienti- ja tuontiliiketoiminta kaikilla HKScanin markkina-alueilla.  
 
Yhtenä konsernitoimintona on Operatiivisen johtajan (COO) vetämä Technology and 
Operations Development-yksikkö. Tässä toiminnossa sijaitsee Business Process Soul-
tuons (BPS), jonne kuuluu konsernin prosessikehittäminen, projektitoimisto (PMO) 
sekä tietohallinto. 
 
Kuluttajaliiketoiminta tunnistettin pääosin paikalliseksi, joten sen ohjaaminen tapahtuu 
edelleen maantieteellisinä kokonaisuuksina. (Suomi & Baltia, Skandinavia,).  Osakkuus-
yhtiöitä (Sokolow) ohjataan edelleen hallitustyöskentelyn kautta. HKScan-konsernin 
toimintamalli 2013 syyskuussa on kuvattu kuviossa 22. 
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Kuvio 22. HKScan-konsernin toimintamalli, matriisiorganisaatio (mukaillen Kosonen 
3.9.2013). 
 
Toimitusjohtajan vaihtuminen aiheutti myös paljon henkilöstömuutoksia konsernin 
avaintehtävissä. Konsernille nimettiin elokuussa 2012 konsernin tietohallinnosta vas-
taava johtaja, jonka tehtävä oli muodostaa konsernitasoinen tietohallinto.  
 
Organisatorisesti tietohallinto sijoittuu konsernissa Teknologian ja tuotannon kehittä-
misen (Technology and Operations Development) toimintoon. Yksi osa tätä kokonai-
suutta on Business Process Solutions (BPS) – yksikkö, jonka tehtävä on kehittää liike-
toimintaprosesseja, vastata konsernin tietohallinnon tehtävistä sekä hallinnoida projek-
titoimistoa. Tässä yhteydessä tämän kehittämistehtävän toimeksiantaja siirtyi vastaa-
maan konsernin prosessikehityksestä ja projektitoimistosta (Head of Process Deve-
lopment and Project Management Office). Myös tietohallinnossa siirryttiin maakohtai-
sesta ohjauksesta konsernitasoiseen ohjaukseen. BPS jakautuu neljään vastuualueeseen. 
Solutions vastaa konsernin järjestelmistä ja Technology vastaa IT-infrastruktuurista. 
Sourcingin vastuualueeseen kuuluu ICT-hankinnat ja -palvelut. HKScan-konsernin uusi 
Business Process Solutions yksikkö on kuvattu organisaationa kuviossa 23. 
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Kuvio 23. HKScan Business Process Solutions-yksikön organisaatio (mukaillen Koso-
nen 3.9.2013). 
 
HKScan-konsernin muutokset vaikuttivat voimakkaasti tämän kehittämistehtävän aika-
tauluun. Organisaatiorakenteen muutokset, organisaation henkilöstön muutokset ja 
kehittämistehtävän toimeksiantajan tehtävien muutokset aiheuttivat sen, että touko-
kuun 2012 ja helmikuun 2013 välillä kehittämistehtävä oli pitkälti jäädytettynä odotta-
massa sitä, että tämän tutkimuksen mukaista toimintamallia voitaisiin testata konsernin 
Suomen organisaatiossa. HKScan-konsernin muutokset eivät kuitenkaan vaikuttaneet 
kehittämistehtävän tavoitteisiin, vaan tavoiteasetanta ja rajaukset pysyivät samoina.  
 
5.4 Viitekehys 
Ensimmäisessä konstruktiossa esitetyn viitekehyksen kahdeksan mallia jalostettiin pa-
lautetta arvioimalla ja lisäteoriaan tutustumalla seuraavasti: 
 Päätöksentekomatriisiin otettiin käyttöön laajennettu RACI-roolitus, liiketoi-
minta-arkkitehtuurin kuvaamismalli tuli mukaan ja matriisin sarakejako muokat-
tiin konserniorganisaatiota tukevaksi (luku 5.2.1) 
 Päätöksentekomatriisin sarakejako tukee sitä, että Rossin ja Weillin kuvaamat ”ei 
IT:n päätettävissä olevat asiat” tulevat huomioiduksi päätöksentekomatriisin ra-
kentamisessa (luku 5.2.1) 
 McFarlanin IT:n strategisen vaikutuksen nelikentän mallia ei käytetä ollenkaan 
(luku 5.2.2.) 
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 Projektien strategista hyötykarttaa ei käytetä ollenkaan, vaan se korvataan taulu-
kolla, jossa projektit voidaan yhdistää liiketoimintastrategian tavoitteisiin (luku 
5.2.3) 
 Porterin 5 voiman mallia ei käytetä ollenkaan (luku 5.2.4) 
 Projektien luokitteluun ja kriteerien hyödyntämiseen perustuvaa mallia laajen-
nettiin siten, että mukaan otettiin kriteeriksi toteuttamisaika-ulottuvuus ja arvi-
oinnissa hyödynnetään projektien houkuttelevuusmatriisia (luku 5.2.5) 
 IT-kustannuksiin perustuva tuloskortti korvataan van Grembergenin ja Saullin 
IT-tuloskorttimallilla, jossa kuvataan mitattavat aihealueet (luku 5.2.6). 
 
Yhteenveto liiketoiminnan ja IT:n yhteistyökalujen kehityspolusta ensimmäisestä kon-
struktiosta toiseen konstruktioon on kuvattu kuviossa 24. 
 
Kuvio 24. Liiketoiminnan ja IT:n yhteistyön konstruktioiden kehityspolku ensimmäi-
sestä konstruktiosta toiseen konstruktioon. 
 
Toinen konstruktio koostuu neljästä eri teemasta: 
1. Päätöksentekomatriisi, joka on liiketoiminnan ja IT:n yhteistyön ydin. Tämän 
työkalun avulla voidaan määritellä yksiselitteiset valta- ja vastuusuhteet yhteis-
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työssä huomioiden myös sidosryhmät, joita tulee konsultoida ja joille asioista tu-
lee informoida. 
2.  Projektisalkun hallinnan työkalut ovat keskeisiä, kun kehityshankkeita arvioi-
daan, vertaillaan, kehitysprojekteja käynnistetään ja seurataan. 
3. Liiketoiminta- ja ICT-arkkitehtuurin yhteneväisyys on oleellinen kuvattava asia. 
Liiketoiminta-arkkitehtuurin kuvaaminen tekee päätöksentekomatriisista selkeä, 
koska liiketoiminta-arkkitehtuurien rakenne vaikuttaa suoraan päätöksenteko-
matriisin sarakkeissa määriteltyihin asiakokonaisuuksiin. Liiketoiminta-
arkkitehtuuri antaa myös edellytykset tietohallintoyksikölle kehittää ICT-
arkkitehtuureja. 
4. ICT:n suorituskykyä tulee mitata monipuolisesti niin, että tietohallintoyksikkö 
voi osoittaa toimivansa tehokkaasti niin kehityshankkeiden toteuttamisessa kuin 
operatiivisen IT-palvelutuotannon pyörittämisessä.  
Toisen konstruktion viitekehys on kuvattu kuviossa 25. 
 
 
Kuvio 25. Toisen konstruktion viitekehys. 
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Työkalupakin keskeinen elementti on päätöksentekomatriisi. Päätöksentekomatriisissa 
määritellään henkilöt tai sidosryhmät, jotka osallistuvat päätöksentekoon eri vastuualu-
eilla. ”IT-johtamisperiaatteet”-vastuualueella ohjataan tietohallintoa yleisellä tasolla (IT 
Governance) ja määritellään ICT:n suorituskyvyn mittaamiseen tarvittava ICT-
tuloskortti.   
 
”IT arkkitehtuuri”- ja ”IT Infrastruktuuri”-vastuualueet liittyvät liiketoiminta-
arkkitehtuurin määrittämiseen. Liiketoiminta-arkkitehtuurin muutokset vaikuttavat sii-
hen, miten IT-arkkitehtuuria ja IT-infrastruktuuria yrityksessä tulee kehittää. Liiketoi-
minta-arkkitehtuurin määrittelyssä tulee esille myös se, miten yrityksessä tulee jakaa ”IT 
infrastruktuuri”- ”Sovelluskehitystarpeet” ja ”IT-investoinnit ja priorisointi”-
vastuualueita keskitetylle tai paikalliselle tasolle. ”Sovelluskehitystarpeet” ja ”IT-
investoinnit ja priorisointi”-vastuualueilla määritellään päätöksentekomatriisissa se, mi-
ten kehityshankesalkkua ohjataan koko yritystasolla ja paikallisella tasolla. 
 
Liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyön työkalupakkiin kuuluu erilaisia työkaluja.  
 
Strategisissa suunnittelukokouksissa voidaan työkalupakkia hyödyntää seuraavasti: 
 päivitetään päätöksentekomatriisin roolit suunnittelujaksolle 
 päivitetään ICT-tuloskortin mittaristo suunnittelujaksolle 
 määritellään liiketoiminta-arkkitehtuuri suunnittelujaksolle 
 valitaan suunnittelujaksolle kehityshankesalkusta toteutettavaksi houkuttele-
vimmat projektit kriteeristöä, luokittelua ja pisteytysmallia hyödyntäen. 
 
Normaaleissa yrityksen johtotiimin kokouksissa työkalupakkia voidaan hyödyntää siten, 
että  
 käydään läpi mahdolliset muutokset päätöksentekomatriisissa, ICT-tuloskortissa 
tai liiketoiminta-arkkitehtuurissa 
 seurataan projektisalkkua ja käydään läpi poikkeamat (projektit, joissa on havait-
tu tai toteutunut riski) 
 käsitellään uusia normaalin suunnitteluprosessin ulkopuolelta tulleita projek-
tiehdotuksia hyödyntäen kriteeristöä, luokittelua, pisteytysmallia ja houkuttele-
vuusmatriisia. 
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Tätä viitekehystä hyödyntäen voi liiketoiminta ohjata tietohallintoa työkaluilla, jotka 
sekä liiketoiminta että tietohallinto ymmärtävät. 
 
5.5 Toisen konstruktion esittely ja testauspäätös 
Toinen konstruktio esiteltiin HKScan Finlandin johtoryhmälle 27.5.2013. Esittelymate-
riaali on liitteessä 2.  
 
Esittelyssä käytiin läpi viitekehyksessä esitetyt työkalut ja viitekehyksen neljästä asiako-
konaisuudesta keskusteltiin.  
 
Johtoryhmässä todettiin, että päätöksentekomatriisi olisi yritykselle hyödyllinen. Nyt 
konsernin ollessa vahvassa muutosvaiheessa päätöksentekomatriisin avulla voitaisiin 
hahmottaa paremmin se, miten vastuunjako kehityshankkeiden edistämisessä jakautuu 
konsernin ja HKScan Finlandin välillä. Päätöksentekomatriisin esitysmuotoa pidettiin 
myös selkeänä. 
 
Keskustelussa todettiin myös, että liiketoiminta-arkkitehtuurin kuvaamista ei voida vielä 
tehdä, koska yrityksen muutostilassa liiketoimintaprosesseja oltiin vastaa kehittämässä 
ja kehitystyö oli vielä kesken. Jos päätöksentekomatriisia käytettäisiin, tarvitaan testaa-
misessa apua siihen, mitkä prosessit ovat konsernin ohjausvastuulla ja mitkä projektit 
ovat HKScan Finlandiin ohjauksessa.  
 
Projektisalkun hallinnoinnin osalta tilanne oli sama. Projektitoimistoa oltiin konserniin 
perustamassa Business Process Solutions -toiminnon Process Development and PMO 
-vastuualueeseen. Konsernitason projektisalkun ohjausmallia oltiin määrittelemässä ja 
vielä toistaiseksi konsernin eri osissa oli erilaisia toimintamalleja. 
 
ICT:n suorituskykyä mitattiin konsernissa ja joitakin viitekehyksessä määriteltyjä mitta-
reita oli käytössä. Mittaamisesta kuitenkin todettiin, että ne ovat enemmän ”peräpeiliin 
katsomista” ja seurausta siitä, miten liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyötä kehite-
tään. Prioriteetiltaan tämä mittaristo ei ole niin korkealla.  
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HKScan Finlandin johtoryhmässä päätettiin, että päätöksentekomatriisi otetaan testat-
tavaksi. Päätöksentekomalli rakennetaan siten, että HKScan-konsernitaso ja HKScan 
Finland (maataso) ovat mukana päätöksentekomatriisissa. Testiajaksi sovittiin 1.6.-
1.10.2013. Kokouksessa päätettiin myös, että tämän opinnäytetyön ohjaaja HKScanissa 
toimii päätöksentekomatriisin tulkitsijana tilanteissa, joissa ei ole selvyyttä konsernin ja 
Suomen välisissä ohjausvastuista. Tämä tulkitsijan rooli sopi luontevasti Head of Pro-
cess Development and PMO:lle, koska hänen työtehtäviinsä kuului konsernin liiketoi-
mintaprosessien kehittäminen. 
 
5.6 Testattava päätöksentekomatriisi 
Päätöksentekomatriisi rakennettiin yhteistyössä HKScanin opinnäytetyön ohjaajan 
kanssa (Head of Process Development and PMO) 27.-31.5. välisenä aikana. Testauk-
seen otettu päätöksentekomatriisi on kuvattu taulukossa 13. 
 
Taulukko 13. Testaukseen otettu päätöksentekomatriisi. 
 
 
Päätöksentekomatriisissa keskityttiin siihen, että päätöksenteot (sarakkeiden ”R”), to-
teutusvastuut (”A”) ja konsultoivat roolit (”C”) saatiin selkeiksi. Tiedottamiseen otettiin 
kantaa vain rajoitetusti siten, että tiedottaminen rajoittui HKScan konsernin johtotii-
meihin ja siihen, mistä asioista BPS-toiminnon johtotiimi sai tiedon päätöksestä. 
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IT-johtamisperiaatteista HKScan-konsernin laajennettu johtotiimi toimii päätöksenteki-
jänä ja BPS-toiminnon johtaja vastaa asian toteuttamisesta. BPS-toiminnon johtotiimi 
on konsultoivassa roolissa ja HKScanin maakohtaisia johtotiimejä informoidaan teh-
dyistä päätöksistä. 
 
IT-arkkitehtuuriin liittyvistä asioista päättää myös HKScan-konsernin laajennettu joh-
totiimi. BPS-toiminnon johtotiimi vastaa toteuttamisesta ja HKScanin maakohtaisia 
johtotiimejä informoidaan tehdyistä päätöksistä. 
 
Konsernitason IT-infrastruktuuripäätökset tekee BPS-toiminnon johtotiimi, BPS-
toiminnon Teknologia-yksikön vetäjä on käytännön toteutusvastuussa ja Sourcing-
yksikön vetäjää konsultoidaan asiasta, jotta hankintojen tehokkuus saadaan varmistet-
tua. HKScan-konsernin laajennettua johtotiimiä informoidaan päätöksistä. 
 
Myös maatason IT-infrastruktuuripäätökset tekee BPS-prosessin johtotiimi. Syy tähän 
oli se, että kyseisellä hetkellä haluttiin valvoa kaikkea IT-infrastruktuuriin liittyvää kehit-
tämistä, jotta maakohtaiset ratkaisut olisivat konsernin kanssa yhdenmukaisia. BPS-
prosessin Teknologia-yksikön vetäjä on käytännön toteutusvastuussa myös maakohtai-
sista IT-infrastruktuurin kehittämisestä ja Sourcing-yksikön vetäjää konsultoidaan myös 
näistä asioista.  
 
Konsernitason sovellustarpeista päätöksentekijänä on HKScan-konsernin laajennettu 
johtotiimi. Head of Process Development and PMO vastaa käytännön toteuttamisesta 
(tuki konsernitason liiketoimintaprosesseille) ja Head of Solutions konsernisovellusten 
vastaavan henkilönä toimii konsultoivassa roolissa. BPS-toiminnon johtotiimiä infor-
moidaan päätöksistä. 
 
Maatason sovellustarpeista päätöksentekijänä toimii maakohtainen johtotiimi. Muilta 
osin toimintamalli on sama kuin konsernin sovellustarpeiden käsitteleminen. Myös täs-
sä on sama logiikka kuin maakohtaisten IT-infrastruktuuriin liittyvä kehittäminen. Täs-
sä vaiheessa haluttiin varmistaa se, että kaikki tehtävä sovelluskehitys tehtäisiin mahdol-
lisimman hyvin tukemaan konsernitasolla kehitettäviä ratkaisuja. 
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Investointien ja priorisointien – eli kehitysprojektien valinnan - suhteen HKScan-
konsernitasolla päätöksentekijöinä toimii HKScan-konsernin laajennettu johtotiimi. 
Technology & Operations -yksikön johtotiimi ja BPS-toiminnon vetäjä ovat konsultoi-
vassa roolissa. Head of Process Development and PMO vastaa käytännön toteuttami-
sesta ja BPS-yksikön vetäjää informoidaan päätöksistä. 
 
Maatasolla investoinnit ja priorisoinnit ovat maakohtaisten johtotiimien vastuulla ja 
toteutusvastuussa on Head of Process Development and PMO. Myös näissä asioissa  
BPS-yksikön vetäjää informoidaan päätöksistä. 
 
5.7 Toisen konstruktion palaute 
Testausajan päättyessä tutkimuksen tarkoitus alun perin oli haastatella HKScan Finlan-
din johtoryhmää ja hakea palautetta päätöksentekomatriisista. HKScan Finlandin joh-
toryhmässä tapahtui kuitenkin syyskuussa merkittävä muutos.. Samassa yhteydessä 
myös johtoryhmän rakennetta muutettiin. Tämän takia palaute päätöksentekomatriisis-
ta haettiin siten, että Head of Process Development and PMO keräsi palautteen ja pa-
laute käytiin läpi tutkimuksen tekijän kanssa haastatteluna 14.10.2013. 
 
HKScan Finlandin johtoryhmän jäsenet kokivat päätöksentekomatriisin ja RACI-mallin 
sekä kokouskäytäntöjä että tulevaa päätöksentekoa selkeyttäväksi: yksi kuva kertoo 
pääpiirteittäin sekä päätöksentekofoorumit että roolijaon suhteessa päättäjien, vastuul-
listen, konsultatiivisten sekä tiedotettavien tahojen osalta. Erityisen tärkeäksi tämä koet-
tiin tilanteissa, jossa ICT-organisaatio yksikkönä oli juuri organisoitu keskitetyksi kon-
sernitoiminnoksi ja samaan aikaan olemassa oleva ICT-arkkitehtuuri ja järjestelmät ovat 
korostetun paikallisia (maakohtaisia). 
 
Konsernin murrosvaiheessa on hyvin oleellista luoda yhteinen ymmärrys siitä, että ke-
hittämiskohteet ja Business Case:ien valmistelut on syytä aina viedä keskitetyn päätök-
senteon piiriin, jotta tulevaisuuden IT-arkkitehtuuri ja harmonisointityö saadaan mah-
dolliseksi pienin askelin.  
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Halu varmistaa mahdollinen synergia tai päällekkäisyydet. Testauksen aikana tuli esille, 
että HKScan Finlandissa on olemassa myös paikallisia kehitystarpeita. Tällaisissa ta-
pauksissa IT-sovellusten ja ICT-arkkitehtuurin kehittämistä on ohjattava paikallisesti, 
mutta huomioiden myös konsernin yhtenäisen kehittämisen tarve. Tällaisissa paikallis-
ten kehitystarpeiden arvioinnissa päätöksentekomatriisi auttoi. Matriisi antoi selvän 
kuvan miten toimia tilanteissa joissa pystyttävä huolehtimaan paikallisesta, reaktiivisesta 
järjestelmien ylläpidosta ilman konsernipäätöksenteon jäykkyyttä ja hitautta. 
 
Haastateltavat kokivat, että päätöksentekomatriisin käyttöönotto on auttanut johto-
ryhmää yhtenäisempien kehittämis- ja palveluprosessien käyttämisessä. Joillakin johdon 
ja keskijohdon henkilöillä on saattanut olla tapana ”omien” paikallisten henkilöiden 
käyttäminen sekä konsultteina että IT-tukena. Tällainen toimintamalli ei enää tänä päi-
vänä anna tukea yrityksen toimintamalleille sen enempää konserni- kuin maatasolla-
kaan. 
 
Yksi mielenkiintoinen kommentti johtoryhmän jäseniltä oli ”hei, tällaisella matriisilla 
me voitaisiin kyetä määrittelemään omat ja konsernin vastuut myös henkilöstöhallin-
non prosesseissa”. Tämä kommentti kuvasi hyvin sitä, että päätöksentekomatriisin ylei-
nen rakenne oli ymmärretty ja tarvittaessa samaa matriisimallia voidaan käyttää myös 
HR-prosessien tai minkä tahansa tukiprosessien valta- ja vastuusuhteiden kuvaamiseen. 
 
5.8 Ehdotukset jatkotoimenpiteiksi 
Kokonaisuudessaan päätöksentekomatriisi sai hyvin positiivisen vastaanoton ja päätök-
sentekomatriisi kannattaa ottaa käyttöön koko HKScan-konsernissa. 
 
Jotta HKScan saisi yrityksenä maksimihyödyn päätöksentekomatriisista, sen tulisi ottaa 
käyttöön myös toisessa konstruktiossa kuvattu liiketoiminta-arkkitehtuurin kuvaustapa. 
Liiketoiminta-arkkitehtuurin kuvaaminen antaa sen edun, että liiketoimintaprosessit 
saadaan dokumentoitua siten, että voidaan yksiselitteisesti määritellä konsernin ohjauk-
sen piiriin kuuluvat prosessit ja toiminnot Tällä tavalla päätöksentekomatriisin sarake-
jaosta tulee myös yksiselitteinen, eikä matriisin tulkinnassa tule virheitä. HKScan-
konsernissa ollaan parhaillaan määrittelemässä ydinprosesseja. Prosessien määrittely on 
vasta alkuvaiheessa ja sitä tehdään tarvepohjaisesti (liiketoiminnan nykyisen kehitystar-
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peen vaatimat tärkeimmät prosessit ensimmäiseksi).  Liiketoiminta-arkkitehtuurin ku-
vaustasoa vastaava kuvaus saadaan valmiiksi vasta myöhemmin, mahdollisesti ensi 
vuoden aikana. Liiketoiminta-arkkitehtuurin mukaiset prosessikuvaukset tulisi ottaa 
käyttöön asteittain sitä mukaa, kun ne on määritelty riittävälle tasolle. Riittävä taso pro-
sessikuvauksissa on se, että niistä pystyy erottamaan konsernin vastuualueen ja alueta-
son vastuualueen. 
 
Konsernin BPS-prosessin Process Development and PMO -yksikössä ollaan myös 
parhaillaan määrittelemässä konsernitasoista projektisalkuston ohjausmallia. Alustavat 
versiot projektisalkuston ohjausmallista ovat yhdenmukaisia toisessa konstruktiossa 
esiteltyjen projektisalkun hallintatyökalujen ja päätöksentekomatriisin sarakejaon kans-
sa, joten myös projektinohjauksen työkalujen käyttöönotto on suositeltavaa. Yksittäis-
ten projektien Business Caset ja ohjausmallit on määritelty ja näiden tuotantoon otta-
minen vaatii vielä opastusta. Sen sijaan salkunhallintatasolla on vielä kehitettävää. Sal-
kunhallinta tulee nojautumaan ydinprosessien rakenteeseen. Ydinprosessien rakentee-
seen perustuva salkunhallinta tukee toisessa konstruktiossa esitettyjen projektisalkun 
käyttöä. Ydinprosessia voidaan hyvin käyttää yhtenä luokittelutekijänä ja sitä kautta 
projektisalkun arvioinnissa voidaan käyttää esimerkiksi projektien houkuttelevuusmat-
riisia siten, että ainoastaan yhden ydinprosessin projekteja voidaan arvioida. Suosittelen, 
että projektisalkun hallinnan työkalut otetaan käyttöön heti, kun yksittäisten projektien 
Business Caset ja ohjausmallit otetaan tuotantokäyttöön.  
 
Myös tietohallintoyksikön suorituskyvyn mittaristo suositellaan otettavaksi käyttöön 
konsernitasoisesti. Toisessa konstruktiossa esitetyin mittariston avulla liiketoiminta saisi 
hyvän ja monipuolisen läpileikkauksen tietohallinnon toiminnasta konsernissa ja myös 
maakohtaisesti. Mittariston käyttöönotto edellyttää sitä, että IT-kustannuksia käsitellään 
yhdenmukaisesti koko konsernissa ja sitä, että koko konserni käyttää yhdenmukaista 
asiakastyytyväisyyskyselyä. Konsernin halu siirtyä konsernitasoisten liiketoimintaproses-
sin implementointiin ja tässä yhteydessä tuntuu erittäin luontevalta yhtenäistää sekä IT-
kustannusten hallinta että asiakastyytyväisyyden mittaaminen HKScan-konsernissa. 
Jokainen toisessa konstruktiossa määritelty ICT-suorituskyvyn mittari auttaa kuitenkin 
kuvaamaan tietohallintoyksikön tukea liiketoiminnalle ja mittareita kannattaa ottaa käyt-
töön heti, kun niitä saadaan valmiiksi. 
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Kokonaisuutena toisesta konstruktiosta saatu palaute ja konsernissa menossa olevat 
prosessikehitykseen ja projektisalkun hallintaan liittyvät toimenpiteet tukevat sitä, että 
toisen konstruktion mukainen liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyötä tukeva toi-
mintatapa otettaisiin HKScan-konsernissa käyttöön. 
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6 Pohdinta 
Tässä luvussa arvioidaan, miten kehittämistehtävä toteutui verrattuna alkuperäiseen 
projektisuunnitelmaan (luku 6.1), kehittämistehtävän tavoitteisiin (6.2) ja miten se vai-
kutti yrityksen toimintamalleihin (6.3). Luvuissa 6.4 ja 6.5 arvioidaan konstruktioiden 
teoreettista kontribuutiota ja yleistettävyyttä ja luvussa 6.6 tehdään aiheita jatkotuki-
muksille.  
 
6.1 Tutkimuksen toteutuminen projektisuunnitelmaan nähden 
Tutkimuksen työmääräarvio oli 800 tuntia eli 100 henkilötyöpäivää. Oman kirjanpitoni 
mukaan kehittämistehtävään käytetty aika on noin 850 tuntia, joten tämä ylittyi hieman. 
Projektisuunnitelmassa ajankäyttö painottui nykytilan selvittämiseen ja ensimmäisen 
konstruktion tekemiseen. Tässä kohtaa arvio oli eniten väärässä, koska toteutuneessa 
työmäärässä painottui selvästi enemmän toiseen konstruktioon valittavien työkalujen 
testaaminen.  
 
Projektisuunnitelmaan kirjattiin kolme suurempaa riskiä, joiden realisoituminen voisi 
haitata kehittämistehtävän tekemistä: 
 Tutkimuksen tekijän mahdollinen sairastuminen 
 Tutkimuksen tekijä ei ehdi tehdä kehitystehtävää erilaisten työkiireiden vuoksi 
 Tähän kehittämistehtävään tarvittavat HKScan-konsernin henkilöresurssit eivät 
ehdi tehdä kehitystehtävää erilaisten työkiireiden vuoksi 
 
Näistä riskeistä viimeinen realisoitui. Muutoksia organisaatiossa oli odotettavissa, mutta 
niiden laajuus yllätti tutkimuksen tekijän.  HKScan-konsernissa tapahtuneet organisato-
riset muutokset ja henkilöiden tehtävien vaihtumiset aiheuttivat sen, että aikataulullises-
ti kehitystehtävän tekeminen oli pääosin jäissä kesäkuusta 2012 maaliskuuhun 2013, eli 
noin 9 kuukauden ajan. Tänä aikana toisen konstruktion malleja testattiin HKScanin 
omalla aineistolla. Toista konstruktiota ei kuitenkaan saatu testikäyttöön ennen kesä-
kuuta 2013. Alkuperäiseen projektisuunnitelmaan nähden kehittämistehtävän valmis-
tuminen oli vuoden myöhässä. 
 
 95 
Projektiorganisaatio oli jo alun perin määritelty pieneksi. Projektiorganisaation idea oli 
se, että ainoastaan tutkimuksen tekijä ja toimeksiantaja HKScanin puolelta muodostivat 
organisaation. Suunnitelman mukaan kaikki muut henkilöresurssit hankitaan tarvepoh-
jaisesti tutkimustehtävän aihealueesta riippuen. Nyt jälkikäteen voi pohtia, olisiko pro-
jektiorganisaatioon alun perin kannattanut nimetä useampia ihmisiä ja tätä kautta si-
touttaa henkilöitä tiiviimmin kehitystehtävän tekemiseen. Tämä olisi voinut auttaa ke-
hittämistehtävässä. Kehittämistehtävänkäynnistämis vaiheessa oltiin kuitenkin siinä 
tilanteessa, että konstruktioiden sisältöä oli vaikea hahmottaa ja tästä syystä henkilöre-
surssien sitominen tiukemmin kehittämistehtävään olisi voinut aiheuttaa myös sen, että 
tällainen ratkaisu olisi vaikeuttanut heidän normaaleita työtehtäviään.  
 
Kustannusten osalta kehittämistehtävä toteutui täysin suunnitelmien mukaisesti. Pro-
jektista ei aiheutunut käytännössä mitään muita kustannuksia kuin HKScan-konsernin 
henkilöiden käyttämä työaika konstruktioiden rakentamiseen ja tämä oli projektisuunni-
telmassa tiedostettu asia. 
 
6.2 Tutkimuksen toteutuminen tutkimustavoitteisiin nähden 
Tutkimuksen tavoite oli rakentaa HKScan-konsernitasolla toimintamalli, jonka avulla 
tietotekniikkaan perehtymätönkin liiketoimintajohtaja pystyy ohjaamaan tietohallinto-
yksikön toimintaa 
 saamalla kokonaiskuvan tietohallinnon vastuualueella olevien asiakokonaisuuk-
sien nykytilasta, 
 saamalla kokonaiskuvan tietohallinnon vastuualueella olevien asiakokonaisuuk-
sien rajapinnoista omaan liiketoimintayksikköön sekä 
 saamalla työkaluja tietohallinnon toiminnan ohjaamiseen liiketoimintastrategias-
sa asetettujen tavoitteiden mukaisesti. 
 
Tavoite toteutui rakentamisen osalta kattavasti. Toisen konstruktion mukainen päätök-
sentekomatriisi kuvaa ohjausmekanismit ja roolit liiketoiminnan ja tietohallinnon väli-
sessä yhteistyössä. Toiminnalliset rajapinnat näkyvät liiketoiminta-arkkitehtuurin ku-
vauksessa ja tätä hyödynnetään päätöksentekomatriisin sarakejaossa. Projektisalkun 
hallinnan työkaluilla pystytään arvioimaan kehitysprojekteja ja kuvaamaan myös se, mi-
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ten projektit tukevat liiketoimintastrategiaa. Tietohallinnon mittaamisen työkalut on 
vedetty yhteen ICT-tuloskortissa. ICT-tuloskortin mittarit perustuvat jokaisen liiketoi-
mintajohtajan ymmärtämiin termeihin: eurot, henkilötyötunnit, palvelutasomittarit sekä 
asiakastyytyväisyyteen liittyvät arvosanat. 
 
Tutkimuksen tavoitteessa korostetaan myös yksinkertaisuutta. Toisen konstruktion 
toimintamallista on pyritty poistamaan kaikki turha ja keskitetty olennaisimpaan. Ter-
mit ja mittarit on myös pyritty rakentamaan yksinkertaisiksi ja selkeiksi ja testatun 
osuuden perusteella toinen konstruktio vaikuttaa varsin onnistuneelta.  
 
Tutkimuksen tavoitteissa korostettiin myös sitä, että oikea tieto menee niille, jotka tie-
toa tarvitsevat. Myös tämä vaatimus täyttyy päätöksentekomatriisia hyödyntämällä. 
 
Toisen konstruktion käyttöönoton osalta tavoitteeseen ei päästy. Konsernin organisaa-
tiossa tapahtuneet muutokset aiheuttivat sen, että mallia ei vielä saatu otettua tuotanto-
käyttöön. 
 
6.3 Muutokset toimintamallissa 
Kehittämistehtävän tavoitteet saavutettiin niiltä osin, että saatiin esiteltyä malli, joka 
sopii yritykseen liiketoiminnan ja tietohallinnon yhteistyötä parantavana tekijänä.  
Toimintamallia ei kuitenkaan saatu tässä aikataulussa tuotua osaksi käytännön johtotii-
mityöskentelyä sen enempää HKScan-konsernissa kuin HKScan Finlandissa. Siina mie-
lessä kehittämistehtävän tuloksia ei saavutettu.  
 
Konstruktioiden lopputuloksena syntynyt toimintamalli on mahdollista ottaa yritykses-
sä käyttöön koska tahansa. Toimintamalli ei ole ristiriidassa HKScan-konsernissa ta-
pahtuneiden muutosten tai tutkijan tiedossa olevien kehityshankkeiden kanssa, vaan 
toimintamallin kaikki osa-alueet ovat sovellettavissa konsernin nykyiseen rakenteeseen 
ja toimintamalleihin.  
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6.4 Konstruktioiden teoreettinen kontribuutio 
Kehittämistehtävässä syntynyt konstruktio perustuu kohdeyrityksen tarpeiden ja teori-
asta löydettyjen esitystapojen yhdistämiseen. Varsinaista uutta teoriaa kehittämistehtä-
vässä ei syntynyt.  
 
Konstruktio itsessään on kuitenkin sellainen, jonka kaltaista en teorioista löytänyt. Se 
yhdistää useita liiketoiminnan johtamisen osa-alueita yhdeksi kokonaisuudeksi:  
 johtaminen, vallan ja vastuun määrittely 
 yhdenmukaisuus liiketoimintastrategioiden kanssa 
 liiketoiminta-arkkitehtuuri, jonka pohjalta voidaan kuvata erilaisia IT-
arkkitehtuureita 
 kehityshankesalkun hallinta 
 palvelutuotannon mittaaminen 
 mittaaminen tasapainotettua tuloskorttia hyödyntäen. 
 
Edellä mainittuja liiketoiminnan johtamisen osa-alueita käsitellään eri teorioissa. Tämä 
konstruktio muodostaa näistä erillisitä asioista yhden loogisen ja kompaktin paketin, 
jonka avulla liiketoiminta voi ohjata tietohallintoyksikön toimintaa. Vahvimpana teo-
reettisena kontribuutiona voidaan pitää sitä, että tässä konstruktiossa käsitellään liike-
toiminnan ja IT:n yhteistyötä laajemmin.  
 
Yhtenä konstruktion teoreettisena kontribuutiona pidän sitä, että konstruktiossa voi-
daan käsitellä liiketoiminnan ja IT:n yhteistyötä ilman IT-termejä. Konstruktion mallit 
perustuvat kaikki sellaisiin asioihin, joita sekä liiketoimintajohto että IT-johto ymmär-
tää. Tällä tavalla yhteistyön laatua voidaan parantaa, kun väärinymmärryksen riski pie-
nenee. 
 
6.5 Konstruktioiden yleistettävyys 
Tämä tutkimus ja tutkimuksen perusteella rakennettu konstruktio tehtiin yhdelle yrityk-
selle. Konstruktio on kuitenkin yleistettävissä mihin tahansa yritykseen, jossa on tieto-
hallintoyksikkö. Johtaminen ja valta- ja vastuusuhteiden määrittely on asia, joka kaikissa 
yrityksissä on jollain tasolla tehtävä ja konstruktion työkalut on mahdollista rakentaa 
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erilaisiin yritysrakenteisiin. Liiketoiminta-arkkitehtuuri päätöksentekomatriisin täyden-
täväksi työkaluksi on myös mallinnettavissa kaikissa yrityksissä. Liiketoiminta-
arkkitehtuurin ei tarvitse perustua prosesseihin, vaan se voidaan kuvata myös funktio-
naalisen organisaation pohjalta, jos tarve tällaiseen ratkaisuun on olemassa. Jokaisessa 
yrityksessä on myös normaalia IT-palvelutuotantoa ja kehityshankkeita. Myös nämä 
konstruktion työkalut ovat yleisluontoisia ja käytettävissä missä tahansa.  
 
6.6 Jatkotutkimuksen aiheita 
Konstruktion tekemisen yhteydessä tuli esille kaksi aihetta jatkotutkimukselle. Ensim-
mäinen aihe liittyy osaamisen kehittämiseen liittyvien vaatimusten mallintamiseen mu-
kaan konstruktioon. Tässä tutkimuksessa HR-prosessien kehittäminen – mukaan lukien 
osaamisen kehittäminen – oli konsernissa jo käynnissä ja se rajattiin tutkimuksen ulko-
puolelle.  
 
Osaamisen kehittäminen on kuitenkin merkittävä osa-alue tietohallintoyksiköille, koska 
erilaiset kehitystoimenpiteet aiheuttavat erilaisia osaamistarpeita yrityksen omalle IT-
henkilöstölle. Osaamistarpeet voivat olla syvällisemmän IT-tekniikan osaamisen sijaan 
joko ohjaus- ja ostamisosaamista (erilaiset ulkoistushankkeet) tai liiketoimintaosaamisen 
kehittämistä (sisäiset asiakaspalvelupäälliköt). Isommissa yrityksissä on usein jo olemas-
sa sisäisiä asiakaspalvelupäälliköitä, joiden tehtävä on varmistaa tietohallintoyksikön 
tarjoamien palveluiden laatu liiketoiminnalle. Tällaisten henkilöiden osaamisen kehittä-
minen on liiketoiminnan ja IT:n yhteinen ja tärkeä asia ja tällaisen osaamisen kehittä-
minen tulisi huomioida jollain tavalla konstruktion ”laajennuksena”.  
 
Toinen jatkotutkimuksen aihe on Porterin viiden voiman mallin hyödyntäminen liike-
toiminnan ja IT:n yhteistyössä. Tässä kehittämistehtävässä todettiin, että liiketoiminta-
strategiaa ei ollut käytettävissä sillä tasolla, että Porterin mallia voisi hyödyntää. Itse 
kuitenkin koen, että Porterin viiden voiman mallin hyödyntäminen voisi olla hyvä työ-
kalu varmistamaan liiketoimintastrategioiden ja kehityshankkeiden yhteneväisyyttä.  
 
Porter (1996, 4-10) toi esille kantansa, että kustannustehokkuus ei ole strategia vaan 
jatkuva parantaminen kustannustehokkuuden lisäämiseksi on jokaisen yrityksen edelly-
tys, jotta se pystyisi toimimaan markkinoilla. Kustannustehokkuus-erikoistuminen-
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niche –ajattelun sijaan ovat tulleet käsitteet tarvepohjainen ja saatavuusohjainen positi-
ointi. Tarvepohjainen positiointi tarkoittaa sitä, että yrityksen on segmentoitava asiak-
kaat. Tarjonta on kohdennettava niihin asiakassegmentteihin, jotka ovat yritykselle 
tuottoisimmat Saatavuuspohjainen positiointi tarkoittaa taas sitä, että yrityksen on valit-
tava parhaat kanavat, joilla se saavuttaa houkuttelevimmat asiakkaansa. Näiden kahden 
positioinnin pohjalta yritys voi rakentaa strategiansa. Lisäksi Porter korostaa, että yri-
tyksen on tehtävä kompromisseja strategian tekemisessä, kaikkea ei voi myydä kaikille.  
 
Porterin viiden voiman malli on säilynyt idealtaan samanlaisena jo yli 30 vuotta. Vuon-
na 2008 (24-33) julkaistussa artikkelissa Porter avaa viiden markkinavoiman mallia sy-
ventämällä kaikkien viiden voiman sisältöä. Artikkelissa tuodaan esille asioita, joita on 
huomioitava kutakin viittä markkinavoimaa arvioitaessa. Yhteenvetona siitä, miten stra-
tegiaa voisi kehittää kussakin markkinavoimassa Porter painottaa seuraavia asioita: 
 toimittajien voimien minimoimiseksi yrityksen tulisi vakioida kaikki hankinnat 
niin yksinkertaisiksi komponenteiksi, että toimittaja on helppo vaihtaa, 
 asiakkaiden voiman neutraloimiseksi yrityksen tulisi laajentaa palvelutarjontaa si-
ten, että asiakkaiden on vaikeampi siirtyä kilpailijoiden asiakkaiksi, 
 nykyisessä kilpailuympäristössä tulisi panostukset kohdistaa sellaisiin tuotteisiin, 
jotka ovat erilaistettuja kilpailijoiden tuotteista, 
 uusia toimijoita vastaan yrityksen tulisi panostaa aktiivisesti tuotekehitykseen ja 
uusiin tuotteisiin, jotta toimijoiden olisi vaikeampi päästä markkinoille, 
 korvaavia tuotteita vastaan tulisi yrityksen panostaa siihen, että se pystyy tarjoa-
maan enemmän lisäarvoa laajentamalla tuotetarjontaansa ja saatavuutta.  
 
Jos näitä Porterin näkemyksiä verrataan luvussa 4.2.4 esitetyn kuvion 8 Porterin malliin 
ja IT-aiheisiin kysymyksiin, voidaan huomata, että IT-kysymykset ovat vieläkin varsin 
ajankohtaisia. Toimittajien osalta kysymys oli ”Voiko IT:llä lisätä neuvotteluvoimaa?” 
Tämä on hyvä kysymys. Neuvotteluvoiman lisäämiseksi IT:llä voisi olla aktiivisempi 
rooli hallita sähköisiä prosesseja toimittajiin. Kun sähköiset prosessit ovat omassa hal-
linnassa, niin sitä kautta siirtyminen toiselle toimittajalle olisi helpompaa käyttämällä jo 
olemassa olevaa prosessia.  
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Asiakaspäässä IT-kysymys ”voiko IT:llä lisätä asiakkuuden vaihtokustannuksia?” on 
relevantti. IT-ratkaisujen tehtävä olisi hallita sähköisiä prosesseja mahdollisimman pit-
källe asiakkaiden suuntaan. 
 
Nykyisessä kilpailuympäristössä korostetaan tuotteiden erilaistamista. Tähän ei IT suo-
raan vaikuta.. IT-kysymys tällä voimalla on ”voiko IT:llä toimia tehokkaammin nyky-
ympäristössä?”.  Tässä Porterin näkemyksiä voidaan ajatella jatkuvan parantamisen aja-
tusmallin kautta. Jatkuva parantaminen koskee myös IT:tä. Lisäksi IT:tä on mahdollista 
hyödyntää yrityksen saatavuuspositionnin parantamisessa tarjoamalla esimerkiksi säh-
köistä hankintakanavaa (verkkokauppaa) asiakkaalle.  
 
Uusien toimijoiden markkinoille tulon estämiseksi yrityksen tulisi panostaa aktiivisesti 
tuotekehitykseen. IT-kysymys on ”voiko IT:llä vaikeuttaa kilpailijan markkinoille tu-
loa?” Kysymys vaikuttaa varsin laajalta. IT:n rooli uusien toimijoiden estämiseksi voisi 
olla panostaminen hyviin tuotekehitysohjelmistoihin tuotekehitysprosessin nopeutta-
miseksi. Toinen vaihtoehto tällä osa-alueella on vahva panostus sähköiseen markki-
nointiin. Mitä tunnetummaksi saa oman brändin, sitä vaikeampaa kilpailijoiden on tulla 
markkinoille. Toimenpiteet uusien toimijoiden markkinoille tulon estämiseksi voivat 
olla hyvinkin erilaisia, joten myös tämän voiman osalta IT-kysymys on mielestäni edel-
leen hyvä. 
 
Viimeisenä viidestä voimasta on korvaavien tuotteitten uhka. Näitä vastaan tulisi yrityk-
sen panostaa siihen, että se pystyy tarjoamaan enemmän lisäarvoa laajentamalla tuote-
tarjontaansa ja saatavuutta. IT-kysymys on ”voiko IT:llä mukautua uusiin muuttuviin 
markkinoihin?”.  IT:n mukautuminen tämän voiman suhteen voisi tarkoittaa IT-
ympäristön kykyä mukautua käsittelemään uusiin tuotteisiin liittyviä uusia järjestelmiä 
(sopivuus IT-arkkitehtuuriin) tai kehittämään nykyistä järjestelmäkantaa. Saatavuuden 
näkökulmasta myös tällä markkinavoimalla erilaiset IT-ratkaisut parempien sähköisten 
palvelukanavien kehittämiseksi voisivat olla tämän voiman vaikuttamiseen liittyvää IT-
työtä. Tämän voiman IT-kysymyksessä on sama avoimen kysymyksen haaste kuin uu-
sien tulijoidenkin osalla. Edellä mainitut esimerkit kertovat, että yrityksen mahdollisuu-
det vaikuttaa korvaavien tuotteiden uhkaan voivat olla erilaisia joten tätäkin IT-
kysymystä voidaan pitää relevanttina.  
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Porterin viiden markkinavoiman malli vaikuttaa toimivan hyvin vieläkin ja eri markki-
navoimiin liittyviä IT-kysymyksiäkin voi pitää vielä ajankohtaisena. Tästä syystä luvun 
4.2.4 mukaista arviointia kehityshankkeiden arvioinnissa voisi vieläkin kokeilla ja analy-
soida, ovatko yrityksen suunnittelemat kehityshankkeet liiketoimintastrategiasta johde-
tut tavoitteet yhdenmukaisia. Arviointimalli voisi olla esimerkiksi itsearvointimenetel-
mä, jolla liiketoimintastrategian tavoitteet ja kehityshankkeet pisteytetään eri viidelle 
voimalle ja analysoidaan sitä, miten hyvin tavoiteasetanta ja kehityshankkeet painottu-
vat. 
 
6.7 Loppusanat 
Tämä kehittämistehtävä on ollut pitkä, mutta opettava ja mielenkiintoinen koko-
naisuus. Viimeisen kahden vuoden aikana olen oppinut paljon HKScanista niin yritys-
tasolla kuin tietohallinnon toiminnankin tasolla. Teoria opetti minulle paljon uutta ja 
konstruktioiden tekeminen opetti sen, että teorian soveltaminen käyttöön on välillä 
haastavaa.  
 
Oman oppimisen kannalta tämä kehittämistehtävä oli erittäin hyödyllinen. Kehittämis-
tehtävä opetti, että liiketoiminnan ja tietohallinnonyhteistyö on laaja tutkimusalue. 
Vaikka tutkimusalueen laajuus ehkä hieman yllättikin, niin oppimisen kannalta tämä 
laajuus ja tärkeimpien asiakokonaisuuksien mallintaminen oli myös kehittämistehtävän 
suurin anti. Oman osaamiseni lisääntyminen oli hyödyllistä. Pystyn myös jatkossa työs-
säni hyödyntämään tässä projektissa opittuja asioita.  
 
Kiitos Anne Kososelle siitä, että hän antoi minulle tilaisuuden tulla tekemään kehittä-
mistehtävää HKScanille. Kiitos ohjaajille Riitalle ja Merville siitä, että ovat ohjanneet 
minua opinnäytetöissäni oikeaan suuntaan ja saaneet opintoni maaliin.. 
 
Lopuksi vielä suurimmat kiitokset vaimolleni Outille ja lähiomaisilleni siitä, että he ovat 
jaksaneet hyväksyä sen, että olen ollut välillä pitkiä aikoja opintoihin uppoutunut ja ko-
tityöt ovat jääneet vähemmälle. 
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Liitteet 
Liite 1: Projektisuunnitelma 
Osatehtävät ja aikataulu 
Edellisistä työvaiheista voi myös muodostaa alustavan, karkean projektisuunnitelman. 
Alustava projektisuunnitelma on kuvattu taulukossa 1.   
 
Taulukko 1. Kehittämistehtävän alustava projektisuunnitelma 
 
 
Työn tekemiseen arvioidut työpäivät näkyvät taulukossa kuukausi-sarakkeilla. Projektin 
työmäärä on arvioitu siten, että tekijä voi panostaa noin 50 % kuukauden työpäivistä 
kehittämistehtävän tekemiseen.  
 
Arvioitu kokonaisaika on 30 opintoviikon mukainen eli 800 tuntia tai 100 kahdeksan 
tunnin työpäivää. Osatehtävät on jaettu kuviossa 8 esitetyn tutkimusprosessin mukai-
sen rakenteenmukaisesti ja edelleen tehtäviin. Alustava projektisuunnitelma on raken-
nettu siten, että ensimmäinen konstruktio pystyttäisiin rakentamaan ja testaamaan en-
nen kesälomakautta (toukokuussa 2012), toinen konstruktio syksyllä 2012 (syys-
lokakuussa) ja projektin päätös (ehdotukset toiseksi konstruktioksi) saataisiin tehtyä 
syksyn aikana marraskuun 2012 loppuun mennessä. 
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Projektiorganisaatio 
 
Projektiorganisaatio käsittää ainoastaan kehittämistehtävän tekijän. Kehittämistehtävän 
tekijä käyttää HKScanin henkilöitä konsernin sisäisen tiedon hankintaan aina silloin, 
kun se on tarpeellista. Projektin ohjausryhmän vetäjänä tulee toimimaan HKScan Fin-
landin tietohallintojohtaja Anne Kosonen.  
 
Projektin riskit ja niihin varautuminen 
Projektin merkittävimmät riskit liittyvät projektin resurssien ajankäyttöön. Omalta 
kohdaltani olen arvioinut, että pystyn noin puolet kehittämistehtävän aikana olevista 
työpäivistä käyttämään kehittämistehtävän tekemiseen. Tässä on olemassa riski aikatau-
lun venymiseen, koska oma työkuormitukseni voi vaihdella hyvinkin paljon eri kuukau-
sina. Toisaalta olen neuvotellut nykyisen työnantajani kanssa tilanteessa ja pyrimme 
suunnittelemaan työt mahdollisimman pitkälle eteenpäin, jotta aikatauluun tulevat yllä-
tykset tulevat esille mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Olen myös sitoutunut sovit-
telemaan aikataulujani siten, että pystyn tekemään joko työtä tai kehittämistehtävää il-
taisin, jos aikatauluhaasteita ilmenee.  
 
Toinen aikaan liittyvä resurssiriski on HKScan-konsernin henkilöiden ajankäyttö eli 
riski, että en saa tarpeeksi aika perehtyä nykytilaan ja tehtyä laadullisesti hyviä haastatte-
luja siksi, että avainhenkilöitä ei saa tavoitettua. Riskinä tämä on omaa ajankäyttöä suu-
rempi johtuen siitä, että konserni on toimitusjohtajan vaihtumisesta johtuen tämän ke-
hittämistehtävän tekemisen aikana muutoksen tilassa. Tämän muutoksen seurauksena 
avainhenkilöiden sitoutuminen muuhun kuin oman liiketoiminnon ohjaamiseen voi 
olla suuri. Minä itse en pysty käytännössä vaikuttamaan näiden avainhenkilöiden pää-
töksentekoon. Täten tietohallintojohtajan vaikutusmahdollisuudet siihen, että haastatte-
lut saadaan tehtyä, on merkittävä.  
 
Kolmas aikaresursseihin vaikuttava riski on mahdollinen oma pitempiaikainen sairas-
tuminen. Tätä en kuitenkaan pidä merkittävänä riskinä. 
 
Projektin tulosten hyödyntäminen 
 109 
Projekti tuloksia tullaan hyödyntämään konsernin IT Governancen rakentamisessa sekä 
sellaisissa johtotiimeissä, joissa tietohallinto esittää toimintansa laatua konsernin strate-
giseen viitekehykseen peilaten.  
 
Tutkimuksen tekijä toimii itsenäisenä konsulttina. Tästä syystä yksi tavoite on luoda 
tutkimuksen yhteydessä myös yleisempi toimintamalli, jota tutkimuksen tekijä voisi 
käyttää myös muissa yrityksissä. Tämä toimintamalli pitää sisällään tehtäviä ja asioita 
sisältävän prosessikuvauksen, jonka avulla mikä tahansa yritys voisi kartoittaa yrityksen 
strategisen ja tietohallintoyksikön ohjauksen nykytilaa ja tehdä toimenpiteet, joiden pe-
rusteella tietohallinto voisi esitellä toimintansa laatua yrityksen liiketoiminnan strategi-
seen viitekehykseen verraten.  
 
Resurssit 
 
Kehittämistehtävän pääasiallinen resurssi on kehittämistehtävän tekijä. Kehittämisteh-
tävän tekemisessä tarvitaan tekijän lisäksi HKScanilta resursseja. Resurssit ovat käytän-
nössä projektin ohjaajan ja haastateltavien henkilöiden työaikaa. Kehittämistehtäväpro-
jektin ohjaajana ja projektin ohjausryhmän puheenjohtajana HKScan-konsernissa toi-
mii Suomen tietohallintojohtaja Anne Kosonen. Tietohallintojohtaja perehdyttää kehit-
tämistehtävän tekijän HKScan-konsernin nykytilaan itse tai ohjaa tekijän oikeiden hen-
kilöiden luokse. Muita avainhenkilöitä HKScan-konsernissa ei ole vielä nimetty. Haaga-
Helian edustajana kehittämistehtävässä toimii kehittämistehtävän ohjaaja Riitta Rauta-
va.. 
 
Kehittämistehtävän tekeminen on tarkoitus suorittaa pääosin kirjoittajan omissa tilois-
sa. HKScanin Vantaan toimipisteen tiloja käytetään silloin, kun se sopii paremmin ke-
hittämistehtävän tekemiseen (esimerkiksi haastattelut).  
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Kustannukset 
 
Pääosa tämän kehittämistehtävän kustannuksista kertyy siitä, että HKScanin henkilöiltä 
kuluu työtunteja kehittämistehtävän tekijän perehdyttämiseen ja empiirisen aineiston 
keräämisessä suoritettaviin haastatteluihin.  
 
Kehittämistehtävän tekijän oma työ on ”budjetoitu” nollahinnalla.  Jos projekti tuottaa 
jotain matkakuluja, niin niistä muodostuvat kustannukset laskutetaan HKScanilta toteu-
tuneiden kustannusten mukaan.  
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Liite 2: Ensimmäisen konstruktion haastatteluaineisto 
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Liite 3: Toisen konstruktion esittelyaineisto 
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